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Resumo

Pressionadas pelo contexto economico desfavoravel e pela manutencdo da posicéo
competitiva, as organizacfes tém vindo a encontrar novas formas de interaccdo inter-
organizacionais, de forma a conjuntamente suprirem 0s seus gaps de performance. O
outsourcing tem sido uma das ferramentas ao dispor do Gestor, que quando bem usada tem
servido para incorporar competéncias na sua rede de negdcios, alargando e potenciando o
crescimento e a melhor ancoragem nos seus mercados nativos. Contudo, as tradicionais
formas de outsourcing tém sido questionadas e as suas fronteiras testadas, fruto de
necessidades cada vez mais refinadas e ousadas. O que hoje € core, amanhd podera ser
entregue e gerido por competéncias externas que o fardo com niveis de servico crescentes
fruto da sua especializacdo e curva de experiéncia. Para contribuir para este alargar de
fronteiras, explora-se na presente investigacdo a permeabilidade dos gestores nacionais para
reduzirem o limite das competéncias que devem considerar core de negdcio, entre algumas
outras variaveis concéntricas ao tema, concluindo-se que existe algum ‘espaco’ no alargando

da fronteira dos recursos, que admitem puder vir a externalizar.
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Abstract

Pressured by the current unfavorable economic environment and impelled to maintain the
competitive position, organizations have been finding new forms of inter-organizational
interaction, to jointly supress their performance gaps. The outsourcing has been one of the
tools available to the manager. When properly used, it has been served to incorporate skills in
its business network. By doing so, it has extended and enhanced growth and promoted a better
anchoring in their native markets. However, the traditional forms of outsourcing have been
questioned and it’s tradicional borders have been tested, due to increasingly refined and bold
organizational needs. What is core today, can tomorrow be executed and managed by external
sourcers with increased service levels, result of their expertise and curve experience.
Contributing to this widening of frontiers, the current study explores the permeability of
portuguese managers to reduce the limit of what should be considered core business. The
study concludes that there is some 'space' on the mind of these managers to enhance the

tradicional "resource border" of what they admit to outsource.
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1 Introdugéo

Este trabalho de investigacdo sobre estado de maturidade dos nossos Gestores no que respeita
as linhas orientadoras que regulam a sua decisdo em matérias de Sourcing e Outsourcing de
colaboradores directos para os seus processos ¢ areas ‘core’ de negdcio, pretende avaliar se
essa maturidade estd em linha com préticas e tendéncias ja consolidadas de economias mais

maduras, como a dos Estados Unidos da América e as Europeias.

Esta tematica e problematica € exploratéria e dada a elevada escassez de informacédo e
estudos, torna-se num documento-base para novas iteragdes de aprofundamento do

conhecimento a realizar no futuro.

Em particular no que respeita ao ambito da populacdo a estudar, definiu-se como area de
envolvéncia de estudo, todo o cluster dos fornecedores de componentes para a industria

automovel, instalados e a produzir em Portugal.

Durante a Caracterizacdo da Problematica, pretendeu-se seleccionar e abordar alguns dos
aspectos que melhor poder&o contribuir para a pretendida percepcao do estado de maturidade
do Gestor. Foram trés os aspectos identificados para uma abordagem mais profunda e
selectiva: a existéncia e vivéncia de uma Missdo e da Estratégia na conducédo do negocio e de
como estas moldam o Gestor; a definicdo do que é considerado actividade ou competéncia
‘core’ de neg0cio; e de como os pré-conceitos e paradigmas influenciam as decisdes e a
probleméatica do network empresarial, enquanto modo de aquisicdo e utilizacdo de
conhecimentos e competéncias diferenciadoras, de modo a aumentar a competitividade do

negocio relativamente aos seus concorrentes de mercado.

Os factos, observagdes e a analise decorrente serdo a matérias-prima e a substancia para a
listagem das conclusdes da investigacdo e permitirdo identificar as limitacGes actuais e 0s

eixos de investigacdes futuras.
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2  Caracterizacdo e Enquadramento da Problematica

2.1 A Problemética da Misséo e da Estratégia na conducdo do Negdcio

Na oOptica do dilema entre eficiéncia e eficacia, no contexto especifico da gestdo dos recursos
pelas Altas Direccbes das empresas nas suas tomadas de decisdo relativas ao seu negdécio, a
externalizacdo [outsourcing] de actividades tem surgido como uma dessas decisdes
pertencentes a esse dilema, numa tentativa de obtencdo de economias de escala e de reducédo
de custos de infraestrutura (Kakabadse & Kakabadse, 2005).

A gestdo de um negdcio comandada por uma Visdo e Missdo licidas, permitem ao gestor
antecipar decisfes estratégicas de modo a garantir a continuidade e sustentabilidade do seu
negocio. Particularmente quando a luz da externalizacdo de actividades, permitem pensar e
investigar quais s@o possiveis de transitar do seu ‘core’ da estrutura organizacional para um

regime de servigo, introduzindo eficiéncia no Negacio.

A externalizacdo|outsourcing é uma pratica regular e ja muito estudada, tendo originado
modelos de implementacdo e gestdo com base em teorias varias, mas também criado
conjuntamente alguns paradigmas. A muito conhecida divisdo entre actividades ‘core’ de
negdcio, ‘near COre’ e ndo ‘core’, ¢ uma das que mais tem suscitado indecisoes aos gestores,

criando o paradigma das que podem e devem ser externalizaveis, daquelas que ndo o devem.

E importante nesta contextualizacio inicial, esclarecer a importancia da relacio entre negécio
e as actividades do negocio, nunca caindo na ligeireza de as confundir. A importancia deste
alerta € premente para quem numa posicao de lideranca, tem de manobrar a sua organizacdo

numa rota esclarecida, que € muitas vezes simultaneamente estreita.

A Misséo de uma organizacdo define assim o0 seu objectivo primario ou a sua causa raiz de
existéncia. Comunica o que disponibiliza a sociedade (Wheelen & Hunger, 2008). Uma
Missdo bem redigida, comunica sem ambiguidades o propdsito que a distingue de todas as
outras do seu género e qual o seu ambito operacional em termos de servico ou produto
oferecido e quais 0os mercados alvo. Colocar em palavras o0 que a organizacdo € hoje e no que
se pretende tornar no futuro é uma das maiores virtudes de um qualquer CEO, a julgar pelo

inquérito realizado a mais de 1500 gestores de topo de mais de 20 paises diferentes, quando
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questionados sobre o comportamento mais vincado que deve possuir. Concretamente, 98%

das respostas referiram a ‘strong sense of Vision’ (Wheelen & Hunger, 2008, p. 49).

Admitindo que o assunto anterior esta esclarecido do ponto de vista do gestor, i.e., ter bem
clara a Missdo do seu negécio, importa referir que é esta que deve conduzir ao
(re)alinhamento estratégico da empresa, nunca admitindo a externalizagdo do negdcio, a
esséncia da sua existéncia, mas colocando em perspectiva 0 conjunto das suas actividades,

identificando e categorizando as que sdo ‘core’, de todas as restantes.

A questdo de fundo € nunca comprometer a Missdo, sendo esta o patamar de partida para toda
a discussé@o interna sobre novas formas de gestdo, na obtencdo de ganhos de eficiéncia e

flexibilidade, incluindo também o recurso ao outsourcing.

O outsourcing envolve a aquisi¢do de Produtos|Servigos a organizacGes externas com base em
contractos de longo prazo em vez da sua fabricagdolexecucdo com recursos internos (Wheelen
& Hunger, 2008), sendo o fornecedor quem detem as competéncias, 0 dominio dos processos
e das metodologias, a tecnologia e os recursos especializados para a realizacdo mais eficiente
desses Produtos|Servicos. Definicdo alids corroborada por Calabrese & Erbetta, 2005 ao
argumentar que o outsourcing tem impacto nos indicadores de crescimento da organizacao e
qgue deve mesmo ser compreendido, como uma condi¢do chave nesse crescimento. A
observacdo da realidade neste ‘cluster’ em estudo (Holweg, 2008), permite concluir pela
veracidade do argumento anterior, concluindo este que tem havido um volume crescente de

actividades de valor acrescentado que é de facto externalizado.

Tem-se igualmente verificado uma dificuldade de acesso ao capital, que se manifesta de
forma vincada e torna-se hoje uma das mais sérias barreiras ao desenvolvimento e a
alavancagem de iniciativas relacionadas com o negdcio. As organizacdes é-lhes pedido que
sejam mais ageis e eficientes para corresponder as crescentes expectativas dos seus clientes.
Devem assim estar particularmente atentas aos focus nos desperdicios, identificando o
trabalho de valor acrescentado e irradicando ou reduzindo o de ndo valor acrescentado,

incorporando eficiéncia no uso dos seus meios produtivos, recursos e meios.

A Ultima década viu crescer entre a comunidade empresarial uma discussao cada vez mais
participada sobre o outsourcing de actividades e profissionais ‘core’ e de actividades de

suporte, numa variedade cada vez mais alargada de funcbes. Para além do volume crescente
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de literatura que descreve diferentes facetas do outsourcing, as empresas de consultoria
empresarial interpretam o outsourcing como uma arma de luta num mercado competitivo,

bem como uma nova forma de concentracdo na estratégia do negocio.

Esta estratégia corporativa deve tomar a forma de um plano, onde a organizagdo comunica
como se propde atingir a sua Missdo e 0s seus objectivos. Numa organizacao classica, um
plano estratégico contempla trés tipos de decisdes estratégicas: a Corporativa, a de Negocio e
a Funcional (Wheelen & Hunger, 2008). A Corporativa descreve em alto nivel a ‘direcgdo’ a
tomar em termos de crescimento (growth, stability & retrenchment) e contempla decisoes
acerca da gestdo do portfolio de produtos|servicos. Mas € com a definicdo da estratégia de
Negdcio e com a estratégia Funcional, definidas ao nivel da unidade de negdcio que se tomam
as decisbes em termos da melhoria da posi¢do concorrencial no seio do mercado alvo, onde a
organizagao actua e se enfatiza a necessidade de maximizagdo da produtividade dos recursos

disponiveis.

A problemaética da Missdo e da estratégia definem um contexto de dificil gestdo, para a gestdo
de topo, onde as variaveis sdo muitas, sdo complexas e onde o seu grau de (in)dependéncia
ndo é muitas vezes claramente percepcionado, colocando uma pressdo muito grande sobre o
teor acertado das decisdes tomadas pelas Altas DireccBes, no satisfazer das necessidades
crescentes de clientes inseridos em mercados globais, dinamicos, onde tempos de entrega,
preco e qualidade do produto ou servi¢o sdo apenas uma caracteristica inicial de seleccdo.
Como consequéncia, cada organizacdo deve tomar decisfes na procura de novas formas de
adquirir competitividade e constante capacidade de adaptacdo. Esta perspectiva reforca o uso
do outsourcing como pratica a considerar na manutencdo e incremento desta vantagem

competitiva sobre os seus rivais (Parry & Roehrich, 2009).

2.2 A Problematica do ‘core’ do Negodcio nas decisdes de externalizagao

O outsourcing tem migrado da envolvente das actividades periféricas do negdcio, em direccao
a um alargamento de ambito, contemplando actividades e pessoas ‘core’ ao negdcio. Porém,
de acordo com Roehrich (2008, p. 75), “...Managers in the customer-conscious automotive
market have to thoroughly understand the concept and the associated risks in order to benefit

from outsourcing practice. ”. Acerca deste “...thoroughly understand the concept and the
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associated risks...” importa reter algumas das mais completas descricbes do que €
efectivamente o outsourcing, deixando de lado as definicbes mais superficiais e
genéricamente conhecidas. Parry & Roehrich (2009, p. 42) referem Arnold (2000) e definem
outsourcing numa Optica mais lata de valor acrescido e ndo apenas numa éptica redutora de
‘make-or-buy’, afirmando que “..a firm utilises the resources outside organisational
boundaries to create value. Reconhecendo contudo o dilema da definicdo do que sdo as
competéncias ‘core’ do negdcio, Parry & Roehrich (2009, p. 42) acrescentam a visdo de
Sharpe (1997) que define outsourcing como “...turning over a part or all of those functions
that fall outside the organisation’s chosen core competencies to an external supplier whose
core competencies are the functions being outsourced”. Mas € a propria defini¢do de Parry &
Roehrich (2009, p. 42) a mais arrebatadora e completa, contextualizando-a num ambiente de
mercado global e numa Optica de estratégica corporativa e ndo meramente numa vertente
operacional: “Seen from the view of strategic flexibility, outsourcing is just one way in which
the boundary of an organisation can be adjusted in response to changing global markets”. E
deveras estimulante pensar nesta perspectiva de ‘fronteira’e como de facto esta pode ser

dindmica ‘overtime’, alargando-se ou retraindo-se consoante o0 contexto e ndo como um

dogma que aguarda ser questionado.

Também Mol (2005) no seu artigo sobre a ligacdo entre actividades de R&D e a prética do
outsourcing na industria germanica, questiona se a intensidade de R&D pressupde uma
relagdo negativa com a extensdo da pratica do outsourcing, tentando concluir sobre a zona de
‘fronteira’. Nele analisa a ligacdo entre uma actividade considerada emblematica no conjunto
das actividades consideradas ‘core’ e que paradigmaticamente tem sido considerada por
varios autores como nunca podendo ser externalizada. Existe neste contexto e argumentario,

uma similitude muito proxima do propdsito motivador da presente tese.

Advoga-se ha muito que o elevado conhecimento técnico em processos industriais, detido
pelos profissionais ao servico de uma qualquer organizacdo, devem levar a baixos indices de
outsourcing. Esta corrente de opinido foi criada e suportada pela teoria TCE, Transaction
Cost Economics, que € um modelo que claramente prediz que o outsourcing ocorre sob
condicBes de baixa especificidade técnica, baixa incerteza (Williamson, 1981) e com baixos
niveis de transac¢Ges. Quando as transacgdes sdo de elevada especificidade, com risco
elevado de oportunismo (uso indevido do know-how adquirido), a externalizacdo falha,

advoga a teoria, forgando a organizacdo a ndo tentar a externalizacéo das transaccgdes (Walker
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& Weber, 1984). Por similitude, se um determinado ‘bem’ tem uma elevada procura, os
custos das transaccdes sobem (encontro entre Procura e Oferta) e o estimulo para a
internalizacdo também. Parece poder aferir-se a partir desta linha de raciocinio que a escassez
da oferta, associada a elevada especificidade técnica, estimulam a decisdo do

Gestor|]Administrador no sentido de ndo externalizar estas actividades.

Ainda na linha de pensamento da TCE, dois outros autores Malerba & Orsenigo (1993)
defendem que as industrias detentoras de produtos de elevada complexidade técnica, que ndo
geram estimulos de apropriacdo indevidalilicita pelos seus véarios stakeholders e em que o
conhecimento técito é abundante, optam preferencialmente pela integracdo vertical como
solugcdo. Como argumento de reforco Patel & Pavitt (1997) mostraram que muitas grandes
multinacionais mantém competéncias num leque alargado de tecnologias. Facto que o
conhecimento empirico da realidade, mesmo a portuguesa, ao longo da ultima década também
parece reflectir.

Complementarmente, explicagbes com base no conhecimento, knowledge-based (Grant,
1996) (Kogut & Zander, 1992) e com base nos recursos, resource-based, sugerem que as
actividades candidatas a externalizacdo sdo aquelas em que ndo se € especialista (ou ndo se é

particularmente qualificado), comumente apelidadas de ndo ‘core’.

Seré portanto conveniente e oportuno deixar um testemunho conciso, porém bem definido,
destas abordagens, 0 que as caracteriza e 0 que as diferencia em rigor. Parry & Roehrich
(2009) fazem bem esta sintese ao sumarizarem quatro abordagens distintas:

e Perspectiva da Fonte de Recursos [Resource Base View]
e Teoria da Dependéncia dos Recursos [Resource Dependency Theory]
e Economia dos Custos de Transaccao [Transaction Cost Economics]

e Abordagem as Competéncias Nucleares [Core Competency Approach]

Porém, para que este testemunho fique completo, caracterizando 0s conceitos mais
conhecidos que regulam as abordagens ao outsourcing, Roehrich (2008) acrescenta ainda

mais um outro:

e Abordagem ao Network Industrial [Industrial Network Approach]
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2.2.1 Perspectiva da Fonte de Recursos [Resource Base View]

Esta abordagem assume que 0s recursos da organizacdo sdo 0 argumento para a formulacéo
da sua estratégia. O que é central nesta abordagem € o focus nos recursos internos e nas suas
competéncias como catalisadores do conhecimento, assumindo estes a funcdo do
desenvolvimento organizacional de forma a consolidar competéncias diferenciadoras. Neste
particular, ‘competéncia’ pode ser descrita como “a competitively valuable activity that a
company performs better than its rivals [and which] represents a competitively superior
resource strength” (Thompson et al., 2005, p.91). O argumento de fundo refere que a
organizacao obtera lucros acrescidos devido aos baixos custos conseguidos pela optimizacao
dos seus recursos produtivos, (Lonsdale, 1999). Poderemos também acrescentar que a
organizacdo obtera lucros acrescidos devido aos baixos custos conseguidos pela optimizagéo
das capacidades produtivas ou através da diferenciacdo dos seus produtos, abrindo portas a
conceitos Unicos em termos do valor que disponibiliza aos seus clientes e cobrando-lhes um
‘prémio’ por isso. Neste caso, a organizacao deve defender a todo o custo este seu conjunto de
recursos para minimizar o efeito das substituicfes e imitacdes. Na perspectiva do outsouring,
uma outra forma de ganhar lucros acrescidos, é manter todos 0s recursos estratégicos dentro
das ‘fronteiras’ da organizagdo, sendo isto mais facil se forem criadas realidades onde estes s
sejam eficientes, se utilizados em conjunto com outros recursos internos, perdendo essa
eficiéncia se utilizados em outros contextos fora da organizacdo que lhes deu origem. Em
sintese, a teoria do ‘Resource Based View’ advoga que se a organizacao externalizar alguns
dos seus recursos, perdera o dominio e controlo sobre o seu ‘core’ ou como referiu
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), a competitividade de uma organizacdo depende da sua
habilidade para adquirir e defender posi¢cdes de vantagem respeitantes a recursos que sejam

importantes para a producdo e distribuicao.

2.2.2 Teoria da Dependéncia dos Recursos [Resource Dependency Theory]

Esta abordagem ¢ diferente da anterior, pois foca-se no ambiente externo a organizagdo e ndo
no interno. Todas as organizacGes dependem das relacGes que estabelecem e mantém com

outras, nomeadamente ao nivel da necessidade de matérias-primas, pecas, produtos e servicos,
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terrenos, empregados, financiamento, conhecimento, tecnologia, etc. Tudo isto representa
apenas que uma organizacdo ndo é autonoma, nem autosubsistente e que depende e necessita
destas relagdes para ultrapassar as suas limitagdes. E como se a organizagio necessitasse de se
adaptar em permanéncia a toda esta incerteza de contexto, para lidar com estas
interdependéncias mais problematicas. (Pfeffer and Salancik, 1978). Interdependéncias essas
que, como no caso do outsourcing, sdo determinadas pela criticidade do recurso para a
organizacdo, pelo numero de potenciais fornecedores e pelo custo da mudanca entre
fornecedores.

Em conclusdo, a estratégia de externalizacdo de cada organizacdo consiste na avaliagdo do
grau de dependéncia da organizacdo de outras organizacfes, de forma a adquirir recursos
criticos e assim suprir gaps de performance, que de outra forma seriam ineficientemente

geridos, caso 0 fossem somente com recursos internos.

2.2.3 Economia dos Custos de Transacg¢do [Transaction Cost Economics]

Esta outra abordagem cria uma perspectiva diferente de andlise, afirmando que as actividades
econdmicas de uma organizacdo dependem do balanco entre a economia de producdo e dos
custos com as transaccdes. Esta perspectiva foi introduzida por Coase em 1930 e
posteriormente desenvolvida por Williamson, ja mais tarde na década de 70 do mesmo século.
As apelidadas ‘transacg¢des’ sdo encaradas como a unidade para as trocas economicas entre 0s
‘actores’, dentro ou fora da organizacdo (Williamson, 1985; 2008). Assim, 0 sucesso de uma
organizacdo a luz da presente perspectiva, depende de uma correcta e eficaz gestdo das
‘transacgOes’ e permite criar um contexto de avaliagdo em termos das possiveis opgdes
relativas ao outsourcing. Existem portanto duas opgdes nesta ponderagdo ou balango. Por uma
lado a opcdo de externalizar, pelo outro a opcdo de realizagdo com meios de producéo
internos, considerando nesta analise dois tipos de custos distintos; os custos de producéo e 0s
custos com as ‘transacgdes’. Parry & Roehrich (2009, p. 43), referem Cheon et al. (1995),
citando que “smaller production cost can be achieved by the decision to outsource, primarily
due to the economies of scale that a provider might have”. O outro termo deste balanco,
refere contudo que a externaliza¢do obriga a maiores custos com as ‘transac¢des’ decorrentes

das negociagOes, monitorizacdo e reforgo de contractos, colocando énfase sobre os factores
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que influenciam a magnitude destes custos e que devem portanto governar esta avaliacdo. De
acordo com Parry & Roehrich (2009, p. 43) quando referem Williamson (1985), séo trés os
factores:

1. “asset specificity or the degree to which the transaction will produce an asset that is
dedicated to a special purpose ”;

2. “the degree of uncertainty in the environment such as unpredictable markets,
technological and economic trends”;

3. “infrequency of contracting” .

2.2.4 Abordagem as Competéncias Nucleares [Core Competency Approach]

E com a década de 90 do século XX que Prahalad e Hamel (1990) citados por Parry &
Roehrich (2009) anunciam que a fonte da vantagem competitiva reside nas competéncias
nucleares, aquelas que definem o conjunto das capacidades que distinguem uma organizagao
das suas rivais, e afirmam que a estratégia da organizacdo deve cultivar, promover e catalisar
estas competéncias nucleares. Esta abordagem focada nas competéncias nucleares, permite
uma analise a luz das competéncias externas que conseguem ter preponderancia sobre as
existentes na organizacdo, sendo que a organizacao deve reflectir, na possivel externalizacdo
das actividades em que ndo consegue ser a melhor ou naquelas em que ndo precisa de ser a
melhor (Parry & Roehrich, 2009). Ou ainda, considerar em simultaneo a real importancia
estratégica e a capacidade da organizacdo em suplantar a concorréncia, nas suas decisdes de
externalizacdo. Esta perspectiva baseada nas competéncias é critica para alimentar a
permanente discussdo que o Gestor|/Administrador deve conduzir sobre as ‘fronteiras’ da
organizacdo. A este respeito fica o testemunho de um Director de IT da area das Utilities:
“We have outsourced all of our noncore activities. There are only a few sacrosanct activities
that we do not consider for outsourcing, such as strategy planning. But then again, that is

today, tomorrow we may start debating it.”, (Kakabadse & Kakabadse, 2005, p. 194).

Este tipo de atitude perante o negdcio, tenta contrariar as abordagens tradicionais que referem
0 outsourcing do ‘core’ do negocio como tendo riscos, alias, visdo suportada por muitos no
mundo empresarial e académico (o0 argumento de fundo refere a possibilidade da empresa

ficar ‘vazia’, subtraido que foi o seu know-how e as suas competéncias pelo outsourcer ou
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pelos rivais). Porém, é reflexo de uma nova vaga de lideres, que pensa a organizacdo no seu

estado futuro e a luz de como percepciona o seu negocio, modelado pelas realidades em

permanente dindmica e mutacao.

Como as ‘actividades core’ residem principalmente nas areas das ‘competéncias core’,

aquelas que sdo criticas a sobrevivéncia da organizagdo, é recomendével compreender este

ultimo conceito. Ao colocar as competéncias nucleares no centro do negdcio, deve-se

providenciar uma classificacdo possivel para as suas actividades, distinguindo-as nas

seguintes categorias de acordo com Parry & Roehrich (2009) ao citarem Quinn (1999, p.12) e

Similarly Arnold (2000):

De acordo com Quinn (1999, p.12)

De acordo com Similarly Arnold (2000)

e‘core’, quando a organizagdo possui
capacidades ao nivel das ‘best in world’ e

é fonte de valor Unico para o cliente;

e ‘core’, quando ligadas a prépria condicéo

de existéncia da organizacao;

endo ‘core’ mas essencial, quando o cliente
a impde sendo necesséria para defender o

‘core’;

e anexas ao ‘core’, quando estdo ligadas as

actividades ‘core’;

eN3o ‘core’.

e actividades de suporte;

e actividades  dispensaveis, que  se
caracterizam por uma disponibilidade geral

no mercado.

Tabela 1 — Categorizacao possivel das Actividades Organizacionais

Na optica da sintese anterior, importa ndo s6 deixar uma possivel categorizacdo da actividade,

mas também, sendo ela ‘core’, deixar uma caracterizagdo do que isso pode representar. De

acordo com o mesmo autor, referindo Alexander & Young (1996) sdo quatro as formas

distintas de como o Gestor|Administrador caracteriza o termo ‘core’:

“activities traditionally performed internally with long-standing precedent ”;

“activities critical to business performance”,

1
2
3. “activities creating current or potential competitive advantage”;
4

“activities that will drive the future growth, innovation or rejuvenation

enterprise”.

of the
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A titulo exemplificativo, Parry & Roehrich (2009) cita Chanaron (2001) para identificar o
caso da Toyota, em que as competéncias ‘core’ se centram em actividades de indole
tecnologica e de gestdo, integrando milhares de componentes que sdo montados sob
programas de TQM, Total Quality Management, coordenando e integrando um sistema

composto de subsidiarias industriais e comerciais.

2.2.5 Abordagem ao Network Industrial [Industrial Network Approach]

A abordagem ao network industrial é a Gltima de entre as explanadas,fechando a analise das
teorias mais representativas das politicas de outsourcing. Esta abordagem centra-se nas
multiplas relacbes existentes entre as organizagdes integrantes da sua cadeia de valor, a
montante e a jusante, um pouco a semelhanca da Teoria da Dependéncia dos Recursos,
[Resource Depence Theory], porém com uma diferenca relevante: Enguanto que a anterior
reflecte uma abordagem ‘one-on-one’, promovendo a relagéo individual, biunivoca, com cada
uma das outras organizagdes, a segunda promove uma abordagem a ‘rede’ com que a
organizacdo se relaciona ndo apenas a um nivel institucional, mas também ao nivel dos
individuos e grupos de individuos. Ver a este respeito a caracterizacdo detalhada que se fara
no ponto “2.3 A Problematica do Network empresarial e a aquisi¢cdo de conhecimentos”. A
promocdo de um relacionamento permanente e continuo com outras organizacfes € inclusivé
considerado como um dos ‘bens’ mais preciosos, ao permitir aceder através dessas
organizacOes a bens que sdo de valor e/ou essenciais para 0 negocio. Parry & Roehrich (2009)
enunciam 0 que caracteriza os elementos de uma relacdo em rede, que maximizam o0s
beneficios dos que nela se inserem: a orientacdo mutua, a dependéncia, a ligacdo/elo entre as
organizacOes, 0s investimentos sob a perspectiva da orientacdo mdtua e a atmosfera (descrita
como sendo funcdo da tensdo e da cooperacao). Estes acrescentam ainda que séo as relacGes
interorganizacionais a determinar o contexto em que as ‘transacgdes’ ocorrem. ASSiIm uma
abordagem em ‘rede’ enfatisa as capacidades de combinacgdo e integragdo de recursos e a
troca de informacéo entre os diferentes actores, fazendo com que estes recursos e informacao
sejam olhados como pertenca da ‘rede’ e nao isoladamente como propriedade individual de

uma organizagao.

Seré portanto possivel, contra-argumentar sobre a incompatibilidade largamente alegada entre
actividades consideradas ‘core’ e o seu outsourcing? Mol (2005, p. 580) mais uma vez alega

que sim e revela no seu artigo que:
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“It (was) demonstrated, in the empirical context of the Dutch manufacturing sector, that
while R&D may historically have been a negative predictor of outsourcing, there was a clear

reversal over the 1990s.”

Identificando claramente uma reversdo neste paradigma com o exemplo da prética na

indUstria Germanica continua, afirmando:

“Product life cycles are becoming shorter and there has been a shift in priorities away from
appropriating in-house innovations towards developing the ability to rapidly launch new
products. This kind of ability is often better developed in a buyer—supplier network setting
where a more flexible, wider, and larger joint research capacity can be obtained than inside a
single firm. In terms of the outsourcing literature, this article has demonstrated that
predictors of outsourcing are not necessarily stable over time and that theoretical positions

may therefore not remain valid indefinitely.”

Este conjunto de constatacGes remete-nos para uma clara identificacdo de um novo factor na
decisdo de externalizar, o da percepcdo do valor da partilha e 0 do complementar de

competéncias na relacéo cliente-fornecedor. Conclui ainda:

“Firms increasingly outsource activities that are crucial to the competitive advantage of the
firm. In itself, this type of outsourcing can be beneficial, if rents can be obtained from the

)

relation.”,

abrindo uma nova frente de possibilidades na externalizagdo ao admitir a possibilidade de
recurso ao outsourcing para actividades cruciais a competitividade da organizacdo. Termina

afirmando,

“..f R&D intensive industries can outsource many more manufacturing and design
activities, as now appears to be the case, this implies these activities become increasingly
footloose. The recent rise of global sourcing structures is therefore not limited to activities
where cost of labor is the key consideration, but also appears to start including more

innovative activities”,

como séo precisamente o conjunto das actividades que se pretendem agora estudar, avaliando

a permeabilidade do Gestor a sua possibilidade de externalizag&o.

20



Estado de Maturidade Empresarial no Outsourcing de Recursos Humanos ‘core’ ao
negocio

Em concreto, estamos perante duas categorias aparentemente antagénicas na sua abordagem
ao outsourcing, uma que se liga as teorias mais conservadoras que defendem quais as
actividades possiveis de externalizacdo, de entre as ‘core’ e as ndo ‘core’, com flexibilidade
muito limitada & adulteracdo das defini¢bes e conceitos que encerra e uma outra que se remete
para factos empiricamente observados em organizagdes que buscam novos ‘horizontes’ de
aplicacdo do outsourcing, indo buscar argumentos mais contemporaneos de gestdo e
experimentacdo organizacional, onde existe um desafio e um questionar permanente na
verdadeira acepcdo do que significa ser o ‘core’, reinventando em permanéncia as fronteiras

da organizacéo.

2.3 A Problematica do Network empresarial e a aquisicdo de conhecimentos

No mundo empresarial contemporaneo, a velocidade de criacdo de novas solugdes,
aplicacdes, metodos, melhores praticas, licdes aprendidas e afins, colocam qualquer
organizacao sob o risco permanente de obsolescéncia das suas praticas e dos seus processos
de trabalho. Estes nichos de saber consolidam-se diariamente em empresas agregadoras e
detentoras de elevados indices de competéncia, que os disponibilizam pelos diferentes canais
de comunicacdo empresarial e que sdo por este absorvidos para criacdo de diferenciacéo,
criando redes interorganizacionais de conhecimento, onde convivem organizacdes clientes e
fornecedoras e, em alguns casos, mesmo em regime de coopetition’. As empresas ndo tendo
recursos para se especializarem em todas as areas do saber que o seu negdécio comporta,
optam crescentemente por virar-se para 0 outsourcing, compensando esta sua incapacidade de
se actualizar com o recurso a realizacdo de parcerias estratégicas com fornecedores externos,
que actuam como um eficiente substituto da competéncia interna colmatando o gap existente.
Estas parcerias geram e transmitem esse conhecimento e inovagdo no seio da organizacao,
(Mol, 2005) (Dyer & Singh, 1998). Aliés, esta afirmacdo esta em linha com a reflexdo de
Parry & Roehrich (2009, p. 41) onde os autores constatam “(the) need for managers to
consider outsourcing, among several other practices, in order to sustain a company’s

competitive advantage over its rivals”.

! Coopetition: associagdo entre as palavras ‘Cooperation’ e ‘Competition’
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Porém, séo ainda escassas as referéncias documentais e formais sobre o estudo de redes de
aprendizagem interempresas, sendo o modelo de estudo muito mais focado sobre a préatica de
determinada organizacdo, comparando-a depois com um benchmark apropriado.
Especificamente, o que pretende afirmar-se ¢ que o foco da literatura sobre ‘learning
organization’ incide sobre a Organizagio, enquanto entidade ‘una’ ¢ isolada, e ndo sobre uma
entidade colectiva que se relaciona na sua cadeia cadeia de valor acrescentando-lhe os
negdcios que a fornecem a montante (fornecedores) e os que dela consumem a jusante
(clientes). Ainda assim ja em 1996 e 1998 pelos trabalhos de Powell, Koput, & Smith-Doerr
(1996) e Dyer & Singh (1998) respectivamente, se concluia sobre as evidéncias crescentes da
importancia do estudo de modelos de aprendizagem ao nivel da ‘rede’ interempresarial, em

vez do estudo isolado de uma sé organizacdo, afirmando que:

“...there is an increasing evidence which suggests that a ‘network’ of firms may be a critical,
but less understood, unit of analysis for understanding firmlevel learning. Various scholars
have recognized that inter-organizational learning is critical to competitive success, noting
that organizations learn by collaborating with other firms as well as by observing and

importing their”.

A titulo de exemplo ilustrativo, na industria Biotecnoldgica, o0 mesmo Powell, Koput, &
Smith-Doerr (1996) descobriu que o local onde se desenrolam as verdadeiras inovagdes se
encontra ao nivel da rede, da sua network, e ndo ao nivel da empresa individual. As patentes
sdo tipicamente registadas por um largo nimero de profissionais ao servico de diferentes
organizaces, incluindo empresas de base biotecnoldgica, farmacéuticas e universidades. Este
autor afirma ainda que aqueles que ndo estdo inseridos em redes com estas caracteristicas, se

encontram em plena desvantagem competitiva.

Porém, fica por perceber como se opera a criagcdo e manutencao de tais redes, e ndo podendo
especular como tal se opera, poderemos com toda a certeza afirmar que tem de haver
predisposicdo da organizacdo para a partilha, capacidade de se virar para o exterior e canais
eficazes de comunicacdo e partilha. Refere-se mais uma vez que estas propriedades terdo de
advir da ‘Visao|Missdo’, da sua andlise de contexto (PEST ou outro) e da sua avaliacdo
interna (SWOT). Lideres esclarecidos terdo o desafio de encontrar respostas que consigam

potenciar ou inibir o que a organizacdo tem de excelente e de fragilizante, respectivamente.
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E neste contexto que a Industria Automével nos oferece um exemplo de estudo vasto e
consolidado, dada a sua actuacdo neste dominio ao longo de mais de duas décadas e dele
tomando ensinamentos que tem replicado em cada novo produto, novo parceiro ou
fornecedor. Muita da inovagéo e das melhorias de processos de manufactura e das resolucoes
de problemas de qualidade, tém surgido e sido ultrapassadas por esta via cooperativa. Os
executivos das grandes empresas de montagem automdvel, OEM (Original Equipment
Manufacturer), cedo se aperceberam que num contexto de mercado globalizado, onde 70%
do valor do produto que montam advém da sua rede de fornecedores, o custo e a qualidade

dos seus veiculos sao fun¢do da produtividade da sua rede (Dyer & Nobeoka, 2000).

A Toyota Motor Corporation continua a ser lider mundial do sector automovel, de acordo
com a Interbrand (2011), Figura 1 - Interbrand | Best Global Brands 2011, sendo uma das
referéncias em Sistemas de Produtividade com o seu mundialmente conhecido ‘Toyota
Production System’. Este estd na origem do seu actual sucesso integrando no seu &mago uma
abordagem ‘learning organization’, promovendo de forma sistematica, concertada e bem
estruturada, politicas e praticas de ‘knowledge sharing & knowledge transfer’ com 0S seus
fornecedores, para quem esta préatica funciona de forma equivalente a de uma externalizacdo
dos processos e das pessoas envolvidas em actividades ‘core’ de negodcio, nomeadamente
aquelas envolvidas em actividades de melhoria continua, reducdo de custos e ineficiéncias,
projectos Six Sigma e outras actividades kaizen/Lean, que sdo desempenhadas pelas pessoas
gue mais experiéncia tém nos processos internos e nas quais reside todo o repositério de

know-how e competéncia organizacional.
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Para (e com) este objectivo foi criada em 1960 a OMCD, Toyota Operations Management
Consulting Division, que incorpora engenheiros de diversas areas de especialidade, de elevada
competéncia profissional e a quem esta atribuida a responsabilidade de adquirir, conservar e
difundir os valiosos ensinamentos, conhecimentos, experiéncia e competéncia da sua rede de
producdo. A titulo de curiosidade, no ano 2000 possuiam, aproximadamente 50 consultores
que desempenhavam as suas actividades na ‘rede’, com intervencfes profundas que podem

contemplar planos de intervengdo com duragdes estimadas em varios meses.

E importante dar uma imagem clara das reais consequéncias de uma intervencdo desta
magnitude, mais ainda quando na esmagadora parte da bibliografia consultada, ¢ feita apenas
referéncia e descricdo dos métodos e meios aplicados, mas quase nunca referindo os ‘como?’
e raramente reportando os resultados atingidos, sob a perspectiva de uma quantificacéo
detalhada e clara, da influéncia nos varios indicadores de negdcio eleitos como referéncia para

a(s) intervencao(0es) realizada(s). Vejam-se os resultados atingidos pelo OMCD em 1996
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com os 31 projectos implementados nos seus fornecedores norte-americanos, que levaram a
resultados considerados Unicos até a data, ao atingirem em meédia uma reducéo de 75% nos
niveis de inventario (como percentagem das vendas) e de 124% na produtividade (output por
hora de trabalho) (Dyer & Nobeoka, 2000).
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Figura 2 — Resultados das intervencées da OMCD num conjunto de 31 dos seus fornecedores

Nos dois anos anteriores a intervencdo aqui mencionada, as médias de melhoria tinham sido
de 8% e 6% respectivamente, 0 que empiricamente aponta no sentido de uma correlacdo
positiva entre um apoio de indole externa especializado em tematicas produtivas e 0 aumento
da eficiéncia do sistema produtivo. Este argumento esteve na base das conclusdes de Dyer &
Nobeoka (2000, p. 364) ao afirmar que o seu estudo demonstra de forma empirica que “the
‘network’ is an important unit of analysis for explaining competitive advantage. Our study
demonstrates that a network can be more effective than a firm at the generation, transfer, and
recombination of knowledge”, concluindo que “The primary reason that a network is superior

to a firm is that there is greater diversity of knowledge within a network than a firm”.

2.4 Uma sintese da Problemaética e das diferentes abordagens ao Outsourcing.

Estamos em face de um contexto complexo, com inUmeras variaveis de ambito interno e
externo, com relacdes (in)dependentes [Politicas, Economicas, Sociais, Tecnoldgicas, Legais,

etc], ou mesmo desconhecidas ou ndo dominadas pelo Gestor|Administrador, e que
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condicionam a estratégia de cada organizacao, num mercado globalizado, onde o esforco de
prescrutar novas oportunidades e novas formas de aumento de eficiciéncia organizacional séo

absolutamente mandatérias para a viabilidade e crescimento do negdcio.

Nesse contexto o outsourcing tem sido uma ferramenta usada com sabedoria por muitas
organizacOes, permitindo a criacdo de Casos de estudo. Naturalmente, por contraposicdo ha
também indmeras situacOes de fracasso, revelando organizacdes que ndo estiveram a altura de
uma gestdo eficaz da sua realidade, fracassando na identificacdo dos riscos da externalizacao,
na sua eficiente mitigacdo, ao ndo disporem das convenientes ac¢des|planos de contingéncia.
Porém ¢é verosimil afirmar que estes riscos estardo mais conscientes, assim como as
oportunidades nele contidas, em organizacfes que possuem uma lideranca clara, com uma
Missdo definida, conhecida e percebida por todos e operacionalizada de forma diaria, onde o
negdcio € dominado e onde o conjunto das suas actividades se pode racionalizar e categorizar

entre as actividades ‘core’ e ndo ‘core’.

Uma outra contextualizacdo fundamental € necesséria. As organizagdes vivem em
‘ecosistemas’, com o0s quais interagem e com os quais efectuam varios tipos de ‘transaccdes’
(servigos, conhecimentos, fluxos financeiros, etc.). Desta dindmica devem tirar todo o
proveito possivel para afirmar a sua diferenciacéo perante concorrentes e rivais, fazendo deste
‘network’, onde também se incluem as relagdes com actuais ou potenciais ‘outsourcers’, uma

fonte de oportunidades como o ocorrido no universo ‘Toyota’.

Como fecho da actual problemaética é igualmente importante deixar uma sintese de como cada
organizacdo, em funcdo da situacdo que melhor caracteriza a interpretacdo que cada
Gestor|Adminitrador faz dos fendmenos de externalizacdo, pode construir uma percepcdo das
suas potencialidades e dos seus constrangimentos: Tabela 2 — Enquadramento e sintese dos
varios conceitos de Outsourcing [1/2]; adotado de e Tabela 3 — Enquadramento e sintese dos

varios conceitos de Outsourcing [2/2]; adotado de .
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Resource-based Resource- Transaction Industrial net-
view (RBV) dependency cost theory work approach
l‘hl:ﬂr]-' (KDT) {1y

Possibilities of
outsourcing

Main vari-
ables and
fundamental
units of analy-
Sis

Limits to
outsourcing

Risks

Resources that
miss s0me or
several attributes
such as rare, non-
imitable, and non-
substitutable

Resources
{internal |

Core competences
and activitics that
do not have these
attributes, but
cannol be sourced
from the market
Firm may become
“hollow™,

1oss of control
over strategic core,
loss of access to
assels

Resources that
Miss 50me or
several attributes
such as rare, non-
imitable, and non-
substitutable

Resources in the
exlernal environ-
et

(Crtical) core
resources and
valved resources

Loss of advanta-
geous position
(TESOUICES ),

loss of control
over slralegic
TESOUICES,
become depend-
cnt on too many
firms

Activities that
do not require
asset-specific
investment

Asset
specificily,
frequency,
uncertainty
(transactions)

Activities that
require specific
investment
ihigh specific-
iy

Transaction
costs more than
production
costs,
oulsoureing
activities with
high specificity

Issue of what the
COMpany can
mobilise throngh
the network
Activities and
resources that can
be produced more
efficiently within
the network
Metwork, relation-
ships and interac-
tioms (activities/
aclorsfresources )
Crwverall industrial
nelwork struclune
(How to mobilise
resonrces from
other actors?)

Core competences
that would make
the company
redundant

Firm does not
manage the rela-
tionships properly
and fails to mobi-
lise resources,
activities and actors

Tabela 2 — Enquadramento e sintese dos varios conceitos de Outsourcing [1/2]; adotado de
(Roehrich, 2008, p. 82)
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Core competencies

approach
Possibilities to Non core activities
outsource {(which do not threaten

a company s existence)

Main variables (Non-) core
and fundamental competencies
units of analysis

Limits to Core competencies

outsourcing (company’s
capabilities; unique
value for customers)

Tabela 3 — Enquadramento e sintese dos varios conceitos de Outsourcing [2/2]; adotado de
(Parry & Roehrich, 2009, p. 45)

3  Definigéo e caracterizagdo do Problema

No ambito da problematica descrita, importa caracterizar agora o problema que se pretende

estudar e investigar com a presente tese.

A anterior descricdo da problemaética enquadrou de forma detalhada o tema do outsourcing
em trés diferentes perspectivas criticas e das quais se deixa agora, somente como lembranca,
os seus titulos: “A Problematica da Misséo e da Estratégia na conducdo do Negdcio”, “A
Problemdtica do ‘core’ do Negocio nas decisoes de externalizagdo” e a “A Problemética do
Network empresarial e a aquisicdo de conhecimentos”. Neste contexto de accdo deveras
alargado, seria extremamente complexo conseguir uma caracterizacdo fiavel do universo
possivel para estudo. Importa portanto, partindo deste universo, definir o problema em

concreto.

O presente trabalho pretende fazer um diagndstico representativo do pensamento do
Gestor|Administrador sobre as praticas de outsourcing, percebendo como estas sao
condicionadas pela Missdo da sua organizacdo, pela percepcdo ou mesmo clara identificacéo e
listagem das competéncias e actividades ‘core’ e pela compreenséo e aplicacdo dos principios

sinérgicos do network empresarial.
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Mas o problema ndo fica caracterizado de forma completa se nele ndo se incluir a
caracterizacdo das areas organizacionais admissiveis de externalizar, as diferentes raz6es na
origem dessa possibilidade e os diferentes modos formais de a executar|implementar, uma vez

formalizada a decisao de externalizar.

3.1 Areas a externalizar

E pretendido estudar a elasticidade da categoria de actividades ‘core’ e ndo ‘core’ do negocio,
percebendo se ha ‘espaco’ para esta conter actividades altamente qualificadas como as
exercidas por profissionais em contextos complexos de actividades de engenharia. Nas
actividades produtivas e de apoio a producdo, exercidas no sector produtivo do ‘cluster’
automavel portugués (&rea de estudo), nomeadamente nas empresas que se posicionam como
produtoras de componentes para automoveis, existem indmeras actividades dentro deste
espectro. Uma parte significativa dos profissionais que tém responsabilidades ao nivel das
referidas areas de engenharia nas actividades de gestdo da qualidade do produto, do servico e
do processo, de gestdo da manutencdo de equipamentos produtivos e ndo produtivos,
instalacBes e infra-estruturas, de Desenvolvimento de Produto e Processo, de Engenharia de
Processo e nas actividades kaizen|Lean (Melhoria Continua), entre outras ja menos
representativas. Nao sera factor de constrangimento ao estudo a sua Geografia, 0 Volume de
Negadcios, a Dimensdo, o Capital Social ou o Sub sector de Actividade.

Pretende-se compreender os argumentos que poderdo justificar a inclusdo destas actividades e
dos seus profissionais como sendo potencialmente externalizaveis (i.e., a execucdo destas
actividades serem desempenhadas in-house, mas sob a gestdo do outsourcer) e quais as
condigdes e pressupostos para o fazer na perspectiva do Gestor|Administrador. De entre as
actividades identificadas como potencial foco de estudo, esta investigacdo incide no estudo
particular das actividades desempenhadas ao nivel da Melhoria Continua, sem contudo Ihes
dar destaque nos Instrumentos de recolha de dados, de forma intencional, para ndo criar
enviesamentos com esse sugestionar. A fundamentacdo da escolha faz-se pelo actual
propésito de alargar o @mbito de actuacdo de um negécio que actualmentese encontra
centrado no outsourcing de recursos qualificados nas areas de Tecnologias de Informacao
(onde desenvolvo actividade profissional), avaliando o potencial de crescimento para um
outro ‘cluster’, o da industria automovel, particularmente em Sistemas de Produtividade

(Melhoria Continua). Este estudo sera parte integrante de um cenario mais alargado ao nivel

29



Estado de Maturidade Empresarial no Outsourcing de Recursos Humanos ‘core’ ao
negocio

de um Projecto Empresa, que se pretende venha a culminar na decisdo de criacdo de mais uma
Unidade de Negocio em 2012.

3.2 Razdes para externalizar

Consultando Kakabadse & Kakabadse (2005), sdo trés as principais categorias de razfes que
Ihe estdo subjacentes: atingir as melhores praticas, o controlo dos custos e aumentar o focus
nas competéncias ‘core’ da organizagdo, que actuam como uma relevante alavanca estratégica
(numa amostra relativa a 50 organizacfes sediadas nos Estados Unidos da América, na Gréa-
Bretanha e no continente europeu). Ainda de acordo com 0s mesmos autores, estes enfatizam
que determinar o que ¢ ‘core’ para a organizagdo de forma a que os processos ¢ actividades
consideradas periféricas possam ser passadas a parceiros externos, continuara a estar no
centro das razdes para externalizar. A aglutinacdo dos saberes, conhecimentos e competéncias
das organizacdes cliente-fornecedora, criardo novas areas de competéncias, na raiz da geracédo
de novas sinergias, incremento de eficiéncia e produtividade com resultados benéficos
tranversalmente a todos os participantes e intervenientes. A gestdo eficaz e continuada destas
relacBes inter-organizacionais cliente-fornecedor, fard com que esta se torne em si mesma,

Numa nova competéncia ‘core’ da organizagao.

Assim, para capturar estas tendéncias da natureza das razdes de externalizacdo, serd dada
atencdo nesta investigacdo as diferentes categorias das razdes justificativas. Ndo sé as duas
inicialmente referidas, mas a outras de génese complementar que ajudardo a caracterizar no
todo o espectro possivel das diferentes percepcdes|convicges do GestorJAdministrador. Estas
incluirdo temas como ‘acesso a novas tecnologiasjmetodologias’, ‘redu¢do de headcount’,
‘acesso ao capital’. Serdo analisados os resultados em detalhe, para possibilitar as conclusdes

sobre as razfes que levam a externalizagdo, numa analise area a area (ver Seccgéo anterior).

3.3 Formas de externalizar

O espectro de novas formas de externalizacdo, traduzido em novos modelos de negdcio, nao
para de crescer e de se recriar, podendo num extremo ser caracterizado por contratos de curto

prazo, apenas como forma de induzir uma flexibilidade temporaria, e no outro
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responsabilidades partilhadas e/ou fusdes entre o cliente e o fornecedor. Muitas sdo as outras
formas alternativas que se enquadram entre estes extermos (Kakabadse & Kakabadse, 2005):
partilha parcial de responsabilidade (partial ownership), desenvolvimentos conjuntos (joint
developments), tempo (i)limitado de suporte a custo fixo (retainers), outro tipo de contratos
de longo-prazo (other long term contracts), relacionamentos com fornecedores crediveis
(relationship with trusted suppliers), contratos com fornecedor Unico (single contracts),
contratos com fornecedores multiplos (multiple vendor contracts), joint-ventures, spin-offs
individuais ou conjuntas, consorcios (consortia) e consorcios de servicos partilhados (shared

services consortia).

O emergir das aliancas estratégicas e parcerias em alternativa ao conceito mais tradicional de
contrato a ‘termo certo’, numa premissa de projecto mais curto (com inicio e fim), com
organizacOes crediveis e confidveis é considerada preferencial, aprofundando o nivel de
interacdo, 0s riscos e 0s beneficios. A premissa de que qualquer organizacdo nao possui niveis
de exceléncia em todas as areas de actividade do negdcio, estimula e incentiva a procura

selectiva de multiplas organizacGes parceiras.

E com base nesta descricio que se aprofundara a categorizacdo e descricdo das diferentes
formas de externalizar e se tentara captar, analisar e concluir sobre o raciocinio do
GestorJAdministrador face aos diferentes modelos de negécio possiveis, comparando-0s com
resultados de estudos conduzidos em outros clusters e contextos geoFiguras. Poderemos
assim comentar se Portugal estd ‘em linha’ com os resultados recolhidos em congéneres

internacionais.

3.4 Sintese do Problema

De forma resumida deixa-se uma caracterizagdo do problema a estudar, reduzindo a
Problematica a uma dimensdo plausivel e pratica de ser estudada, nas suas variaveis,

populacéo e assunto.

Pretende-se caracterizar, no universo dos fabricantes de componentes automoéveis em
Portugal, sem distingdo de volume de negdcios, dimenséo, capital social, geografia nacional

ou subsectores de actividade, com recurso a questionadrios direccionados ao
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Gestor|Administrador, as areas, as razfes e as formas de externalizagdo, no contexto da

clarividéncia das directrizes estratégicas internas (vinculadas a Misséo), da identificacdo das
areas ‘core’ de negodcio e da percepgao das vantagens do network empresarial. Se tivesse de
formular a questdo que sumariza e delimita o problema, que alinha a identificacdo do
objectivo geral e que clarifica as respostas a obter, essa questdo iria adquirir a forma do titulo

do presente trabalho de investigacdo: Estado de Maturidade Empresarial no Outsourcing de

Recursos Humanos ‘core’ ao negécio.

Elements

Current

Future

Sourcing Reasons

Sourcing Arcas

Sourcing
Arrangements

* Cost Discipline

¢ Capital Availlability

* Cash Flow

* Specialism

* Access to Experts” Skills

+ Functional Specialization

¢ [T Maintenance

¢ Applicatons Development

¢ [T Business Processing Delincation

¢ Enhance Vertically Integrated
Configuration

¢ Complex Cost of Data Storage

¢ Primary Vehicle for IT Service
Delivery

* Noncore Functaon

¢ Single Function

¢ Manufacturing

¢ Takeover of Existing Asscts

¢ Upfront Payments

¢ Performance Improvement,/ Cost
Reduction

* Vertically Integrative Thinking
¢ Diversified Corporation

* Single Supplier
¢ Entire Operation Handover

¢ Purchaser,/Supplier

» Differentiation

* Value Enhancement

* Core Competencics

*  Adaptation/Customer Value

¢ Redirect Skills to High
Value-Adding Areas

* Market Responsiveness

* Business Process Management (BPM)

* Software as a Service (ASPs)

¢ Arbitrary Delineation

* Portfolio Relationships

* Cost per Month as Other Utlities
* Trading Medium

* Business Processes,/Intellectual
Capital

* Whole Process

+ SMEs, Government Services

* Install and Run New Systems

* Per Use per Month

¢ Cost Reduction Irrespective of
Performance Improvement

* Savings into R&D and Systems
Innovaton

* Networked Enterpnise Specialized
Corporation

* Best of Breed /Multiple Suppliers

s Different Suppliers Selected for
Each Area of Speaialization

* Consortia of Supplicrs

¢ Joint Ventures, Shared Risk, Equity,
Spin-offs, Partnerships

Tabela 4 — Razdes, Areas e Formas de externalizacio; adotado de (Kakabadse &
Kakabadse, 2005, p. 186)
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4 Metodologia

Esta terceira parte do processo de investigacdo, consiste na exposicdo de toda a metodologia
do trabalho. A metodologia num processo de investigagéo, considera um conjunto de regras e
procedimentos sistematicos que sdo empregues para elaboracdo do trabalho. Tal como refere
Fortin (2003, p. 108), “a fase metodoldgica operacionaliza o estudo, precisando o tipo de
estudo, as definicbes operacionais das variaveis, 0 meio onde se desenrola o estudo e a
populacdo”. No final deste Capitulo ficara detalhadamente caracterizado o Método e as
Técnicas de recolha e Andlise de dados, consultavel de forma estruturada e resumida na

Tabela 6 — Sintese Metodoldgica.

4.1 Tipo de Estudo

Este é um estudo exploratorio e descritivo, de abordagem quantitativa e qualitativa.

Este estudo é exploratério, pois o fendmeno em causa, estudado a partir do conhecimento das
areas, raz0es e formas de externalizar recursos humanos ‘core’ de negocio, pertence a uma
area muito pouca estudada internacionalmente e com uma auséncia (que a pesquisa admite ser
total) de fontes bibliograficas de origem nacional, no periodo temporal da pesquisa. Tal como
referem diferentes autores (Fortin, 2003) (Vilelas, 2009) os estudos exploratérios sdo
realizados quando o tema em questdo ainda € pouco conhecido e o fendmeno esta pouco
explorado nas suas diferentes dimensdes. Para Fortin (2003, p. 69), um estudo exploratério é
aquele “ (...) em que se descobrem e clarificam conceitos e em que cujo dominio existe pouco

material bibliografico”.

Por outro lado é igualmente um estudo descritivo pois procura conhecer o fendmeno no que
se refere as areas, razbes e formas de externalizar areas ‘core’ de negdcio. Tal como refere
Vilelas (2009, p. 121) a principal preocupagao deste tipo de estudo é “(...) descobrir algumas
caracteristicas fundamentais de conjuntos homogéneos de fendémenos”; para tal “o
investigador cerca-se da realidade, procurando descrever e documentar os fenomenos que nela

acontecem.”
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Uma sintese possivel desta caracterizacdo € bem representada pela Tabela 5 — Planos de

Niveis de Investigacdo (Exploratério e Descritivo); adotado de .

Nivel Questéo Pivd Base de Objectivo Caracteristicas do Métodos Anélises
conhecimentos; Desenho
Quadro de
Referéncia
| O qué? Pouca ou nenhuma Reconhecer Exploragdo de factores Métodos Anélise de
Quem? bibliografia no Nomear . exploratério qualitativos e ndo contetdo e
Quais sao 0s dominio. Dominio Descrever . de formulacéo estruturados ou comparacoes
factores, as com uma fraca base Identificar . descritivo métodos ou analises
percepcdes? tedrica ou quantitativos descritivas,
conceptual mistos quadros e
Figuras.
1 Existem relacdes Bibliografia variada Descrever as Identificar as relagdes Métodos de Analises
entre os factores? no dominio variaveis e as possiveis entre as colheita de dados descritivas.
escolhido. Variaveis relagdes variaveis quantitativos e/ou Enumeragdes.
determinadas. identificadas. . descritivo qualitativos. Descricdes.
Quadro conceptual . descritivo- Instrumentos de Comparagdes.
correlacional medida Pesquisa de
. inquérito estruturados e ndo ligagdes entre
. estudo de caso estruturados. factores.

Tabela 5 — Planos de Niveis de Investigacdo (Exploratério e Descritivo); adotado de (Fortin,
2003, p. 136)

A abordagem do estudo € do tipo qualitativo, tendo em conta que este trabalho se centra na
interpretacdo e no conhecimento da area tematica em consideracdo. Tal como refere Vilelas
(2009, pp. 105, 107) os estudos qualitativos s&o utilizados pelos investigadores com o
objectivo de “...compreender a realidade social das pessoas, grupos e culturas” e usam para

13

isso “...as abordagens qualitativas para explorar o comportamento, as perspectivas e as
experiéncias das pessoas que eles estudam”, acrescentando que “...as pesquisas qualitativas
sdo na sua maior parte dirigidas para a descoberta, a identificacdo, a descricdo aprofundada e

a formacao de explicagdes.”. Adequa-se a universos de reduzida dimensao, como € 0 caso.

No entanto, este estudo é igualmente um estudo do tipo quantitativo uma vez que se
projectam avaliar diferentes dimensfes das variaveis a estudar. Segundo Vilelas (2009, p.
103) “Os estudos quantitativos admitem que tudo pode ser quantificivel, isto é , que é
possivel traduzir em numeros as opinides e as informacgdes para, em seguida, poderem ser

classificados e analisados.”
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Embora estes dois métodos pertencam a diferentes paradigmas de investigacdo e sejam por
regra utilizados separadamente, as duas metodologias ndo sdo incompativeis, podendo ser
integradas num mesmo projecto; Vilelas (2009) citando Minayo (1994) refere inclusive que as
duas abordagens podem ser complementares no sentido de minimizarem a subjectividade e

aproximar o pesquisador do objecto de estudo.

4.2  Objectivos do Estudo

Segundo Fortin (2003), a definicdo de objectivos num projecto de investigacdo, permite
enunciar de uma forma precisa o que o investigador pretende fazer, para que assim obtenha as

respostas as suas questdes de investigagao.

Os objectivos delineados, estdo directamente relacionados com o tipo de estudo e sdo por isso
objectivos direccionados a “explorar o dominio em profundidade, e explorar o conceito para
extrair dele todas as manifestagcdes com vista a descrever o fendmeno” (Fortin, 2003, p. 100).
Vilelas (2009, p. 77) refere que “é necessario definir dois niveis de objectivos, o geral ¢ o
especifico”. Sendo o actual estudo caracterizado por ter duas componentes, uma exploratdria

e outra descritiva, importa dizer relativamente a primeira:

e que ¢ utilizada “quando a literatura revela pouca informag¢do acerca do fenémeno”,
e portanto, “tem assim como objectivo obter um maior conhecimento de um fendémeno,
como predmbulo a investigacGes posteriores e descobrir relagdes entre variaveis”,

podendo “também gerar hipoteses para estudos futuros”, (Vilelas, 2009, p. 120);
E em relagéo a segunda:

e . que “a sua preocupagdo primordial radica em descobrir algumas caracteristicas
fundamentais de conjuntos homogéncos de fendmenos”, “descreve uma
realidade...procurando...documentar os fenémenos que nela acontecem”, “nao
necessita(ndo de) formular hipoteses, pois trata-se apenas de um ‘fotografia’ da

situagdo”, (Vilelas, 2009, p. 121).

Passando do abstrato ao concreto, temos como objectivo geral:
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Explorar, compreender e descrever no universo dos fabricantes de componentes
automoveis em Portugal o fendmeno referente as areas, razoes e formas de externalizar

recursos humanos ‘core’ de negocio.
E como objectivos especificos:

1. Enunciar as Areas organizacionais no contexto dos recursos possiveis de
externalizacao;

2. ldentificar as razbes dessa possivel externalizagéo;

3. Identificar as formas dessa possivel externalizacéo;

4. Apontar potenciais ligagdes entre clarividéncia da Missdo e estimulo a
externalizacao;

5. Apontar potenciais ligacdes entre a reflexdo do que é ‘core’ e estimulo a
externalizacao;

6. Apontar potenciais ligacdes entre percepcao das vantagens do network empresarial e

estimulo a externalizacao;

4.3 Populacédo

Segundo Fortin (2003, p. 373), populagdo ¢ “O conjunto de todos os sujeitos ou outros
elementos de um grupo bem definido tendo em comum uma ou varias caracteristicas
semelhantes e sobre o qual assenta a investigagdo”. A populacdo alvo desta investigagdo Sera
a Industria de Componentes para Automoveis em Portugal, que tendo como fonte a
Associacdo de Fabricantes para a Industria Automdvel, no seu ultimo estudo publicado em
2011 e relativo a 2009, tem uma dimensdo de 180 organizacgdes (AFIA, 2011).

4.4 Amostra

Amostra consiste hum sub-conjunto da populacdo definida, sendo no entanto representativo
da populacdo visada, (Fortin, 2003). Neste caso serd definida uma amostra probabilistica
aleatoria simples uma vez que “(...) cada um dos elementos da populacdo tem a mesma

probabilidade de ser seleccionado” (Fortin, 2003, p. 249) e a lista da populacdo existe.
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Em relacdo a dimensdo da amostra, ela deverd cumprir os requisitos minimos definidos por
Vilelas (2009, p. 253): “Considera-se que a dimensdo minima de uma amostra deve ser de 30

unidades estatisticas.”

4.4.1 LimitagOes na fase de recolha de dados e Autenticidade dos dados

Foi referido que nos limitariamos a uma amostra recolhida com base aleatoria simples e que
tivesse a dimensdo minima (30 unidades estatisticas) para poder ser representativa e assim

permitir também a generalizacdo das conclusdes decorrentes da fase de anélise dos dados.

Com base numa rotina electrénica simples de uma folha de calculo, foi identificada a amostra
das 30 organizacBes. Foram contactados 0s responsaveis de cada organizacdo, com 0
objectivo inicial de avaliar a sua vontade e disponibilidade para responder ao Questionario

entretanto desenvolvido.

Na tentativa de obter uma amostra 0 mais ampla possivel, a primeira fase foi uma abordagem
directa a Presidéncia da AFIA, Associacdo de Fabricantes para a Industria Automovel. O seu
caracter representativo poderia de alguma forma legitimar a abordagem que se pretendia
realizar aos responsaveis, seus associados e portanto criar um efeito de facilitacdo, muito
conveniente € com um efeito de ‘aberturta de portas’. Contudo, foi uma abordagem gorada

nesta pretensdo, ndo colhendo a receptividade da mesma, por motivos que a AFIA justificou.

Foi colocada em curso uma solugé@o de contingéncia, menos agregadora que a anterior e de
maior risco, optando-se por um contacto directo, organizacdo a organizagcdo, com as

dificuldades naturais que dai advém, nesta fase, pela auséncia de um facilitador.

Neste contexto, a receptividade e disponibilidade inicial por parte dos que se permitiram
contactar, foi de uma forma geral positiva, 0 que progndsticava uma fase do processo de

construcdo do trabalho de investigacdo sem inibidores ou constrangimentos com relevancia.

O envio dos Questionarios foi feito de forma sequencial, apos cada contacto realizado e ap0s

obtenc¢éo do respetivo consentimento.

Porém, rapidamente duas inferéncias puderam ser identificadas:
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1. A disponibilidade inicial dos questionados, rapidamente se traduziu numa
indisponibilidade crénica para conseguir realizar o Questionario proposto, apesar da
sua objectividade e facilidade de resposta. Foi inclusive pensado, ja com este
constrangimento em vista; por isso foi realizado a distancia, via on-line, curto no
tempo de realizacdo, de forma a dar total autonomia na forma e no tempo ao
Gestor/Administrador.

2. Foi vulgar, sendo mesmo a regra, a impossibilidade de chegar ao contacto com a
esmagadora maioria dos responsaveis, virtude da sua posicdo profissional na
organizacdo, da sua apertada agenda e da impossibilidade do investigador a conseguir

influenciar.

Esta fase teve uma extensdo de 6 semanas, durante as quais foram realizados mdaltiplos

seguimentos, sempre numa tentativa de obtencao das respostas ao Questionario.

No final deste periodo, foram obtidos 10 Questionarios vélidos. E evidente a elevada taxa de
mortalidade (perda de individuos), tendo por referéncia a dimensdo da amostra pretendida de
30 organizagdes, acabando por haver algum grau de enviesamento, justificado pelo facto de
entre as 30 organizaces escolhidas aleatoriamente, as 10 que efectivamente acederam a

responder, terem sido as mais persistentemente contactadas para o fazerem.

45 Recolha de Dados

O instrumento de colheita de dados seleccionado tem de dar resposta aos objectivos do
estudo. Neste sentido e no que diz respeito a colheita de dados referente a parte qualitativa do
estudo, Fortin (2003) diz-nos que quando existem poucos conhecimentos sobre um fenémeno
como é o caso de um estudo exploratdrio e descritivo, o investigador visa acumular a maior
quantidade de informacdes possivel. Para tal sdo utilizados varios métodos, nomeadamente o

uso do questionario e de entrevistas estruturadas ou semi-estruturadas.

Assim, o Questionario usado tem uma estrutura de 25 questdes por tematicas claramente
identificadas, adaptadas ao propoésito das varidveis e objectivos especificos ja descritos, e um
conteddo que proporciona a aplicacdo da colheita de dados quantitativos. Aplicou-se uma
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analise de estatisticas descritivas de dados ordinais onde foi considerado relevante:

frequéncias, amplitudes e medianas, (Fortin, 2003).

Duma perspectiva operacional, o recurso ao uso de um Questionario estruturado, justifica-se
pela elevada dispersdo geogréafica das fabricas de producédo e pela possibilidade que confere
de recolher informacdo de forma sistematica e ordenada, do ponto de vista metodologico. O
canal de comunicacdo usado foi a internet. O Questionario foi criado numa plataforma
electronica, onde o participante acedeu através de um endereco electrénico previamente
enviado por correio electrénico, contendo um conjunto de informacdes, instrucbes e
autorizagdes, que depois de asseguradas permitiu ao questionado, responder, incorporando as

suas escolhas, opcOes e respostas escritas para cada uma das questfes colocadas.

Os destinatarios em melhor posi¢do para obtencdo do conjunto dos dados e informacdes
relevantes ao estudo sdo, como afirmado ao longo da explanacdo da Problematica e Problema
que dela deriva, os Gestores|]Administradores, nomeadamente os CEO, ‘Chief Executive
Officer’, os COO, ‘Chief Operations Officer’ ou posigdoes de Direcccdo com funcgdes e
responsabilidades de topo, independentemente da designacgdo particular que lhe esté atribuida

na organizacao.

Em todas as circunstancias, ird proceder-se a realizacdo de um pré-teste do guido do
Questionario realizado, que para Fortin (2003, p. 373) ¢ “um ensaio do instrumento de medida
antes da sua utilizacdo em maior escala”. O pré-teste permitira validar se o que se pretende
medir esta contemplado no instrumento construido, possibilitando assim a realizacdo das
alteracdes necessarias; Sera igualmente possivel validar o tempo necessario para a realizacao

do Questionario.

Por outro lado serdo conduzidas Entrevistas como complemento ao Questionario, para
enriquecimento de resultados, possibilitando a melhor compreensdo de resultados néo

esperados, para os validar ou para os aprofundar, (Fortin, 2003).

Serdo, segundo Fortin (2003), Entrevistas ndo estruturadas, ja que as respostas a obter, ndo
sdo respostas fechadas pre-determinadas, mas sim respostas onde se pretende uma descricdo
compreensiva, onde o entrevistado tenha oportunidade de desenvolver as suas ideias. Porém,

esta serd realizada pelo investigador,de acordo com “(...) uma lista de temas a cobrir,
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formulando questbes a partir destes temas e apresentando-os ao questionado, segundo uma

ordem que lhe convém”, (Fortin, 2003, p. 247), dando origem a um guiao.

Os destinatarios em melhor posicdo para obtencdo do conjunto complementar dos dados e
informacdes relevantes ao estudo, séo personalidades que tenham uma viséo clara do angulo
de analise que se perspectiva recolher e analisar, nomeadamente a perspectiva dos

Investidores, a perspectiva do Mercado interno de trabalho e a perspectiva da Academia.

A perspectiva dos Investidores: Explorar, compreender e analisar as preocupacfes
com as fontes e recursos de Saber e Competéncia, especificas e necessarias ao sucesso

dos projectos empresariais em Portugal.

A perspectiva do Mercado interno de trabalho: Explorar, compreender e analisar as

preocupacOes com as formas de contratacdo, nomeadamente no Outsourcing.

A perspectiva da Academia: Explorar, compreender e analisar a evolugdo sentida nos
temas de investigacdo académica e/ou a opinido da Academia, no tema Outsourcing e

em particular no alargamento ao Outsourcing de recursos humanos ‘core’ de negocio.

Estas Entrevistas estdo inseridas numa Amostra intencional ndo probabilistica. As
personalidades entrevistadas foram identificadas a partir de um conjunto pré-definido de
algumas caracteristicas relevantes, (Vilelas, 2009), sabendo de antemdo que a probabilidade
de gerarem conclusdes representativas € em termos de rigor, nula. Torna-se porém muito Util

em estudos qualitativos.

A Entrevista terd uma estrutura de 3 questdes por tematicas identificadas, adaptadas ao
proposito do objectivo geral j& descrito, e um conteudo que proporcionara a aplicacdo de

colheita de dados qualitativos.

4.6 Questionario

A titulo ilustrativo, deixa-se apenas registo de um segmento inicial do Questionario, Figura 3
- Questionario , exemplificativo da forma de interaccdo entre o utilizador e a aplicagdo que
Ihe da suporte [Google Docs]:
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B google.com | htps://docs.google.com/spreadsheet/vienform?pli=1&formkey=dG5qvklUV3RNS1d)enZpNjZRAVZIQOEEMQ#gid=0 c 4 - Googie 2 B

Perguntar a quem sabe... : estado de maturidade empresarial no

outsourcing de processos ‘core de negdcio

O objecto de estudo:
Explorar e descrever no universe dos fabricants de cor G e fabricas de montagem em Portugal o fendmeno

referente as dreas, 3s razdes e 3s formas de externalizar dreas ‘core’ de negdcio.
Avaliar e comparar com os resultados obtides ao nivel europeu e norte-americano.

Investigador:

Sérgio Rui de Castro dos Santos Caldeirinha, aluno do mestrado executivo do ISCTE Business School, Lisbea, Portugal.
Profissional do sector da industria automovel desde 1997, como Gestor, Consultor e Formador nas tematicas dos Sistemas de
Produgdo Lean e dos Sistemas de Gestdo da Qualidade.

Coordeno actualmente um projecto empresarial na drea formativa na Olisipo e um projecto associativo na Lean Academy

Portugal.

Tempo requirido na analise e reflexdo do conjunto das 25 perguntas:
20 minutos.

Instrugdes de preenchimento:
O questiondrio é intuitivo na forma de responder.

Agradeco que anote todas as dificuldades, erros ou melhorias que encontrar.

As suas informagdes s3o confidénciais e serdo sob compromisso de honra, apenas trabalhadas pelo Investigador, ndo sendo o
questiondrio partilhado com terceiros.

* Required

Figura 3 - Questionario

O Questionario como um todo, segue anexo ao presente trabalho de investigacdo, onde pode

ser consultado para completa percepcdo do ambito e extensao (Anexo 1 - Questionario).

4.7 Entrevistas

O guido de entrevista foi desenhado para a recolha da opinido da personalidade entrevistada
nas diferentes vertentes da investigacdo, com trés questdes abertas de caracter generalista e

com encadeamento.

O guido segue anexo ao presente trabalho de investigacdo, onde pode ser consultado para

completa percepcao do seu ambito e extenséo (Anexo 2 - Guido).

Na Tabela 6 — Sintese Metodoldgica, abaixo, pode-se ver de forma resumida toda a

abordagem descrita neste Capitulo 4-Metodologia.
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( Zen - ~ o ~ o]
Problemética da Misséo e da Estratégia na conducéo do Nego6cio
Problematica do ‘core” do Negdcio nas decisdes de externalizagéo

Problemética do Network empresarial e a aquisicédo de conhecimentos

\ J

Problemaétic

( R
Areas a externalizar.

Razdes para externalizar

Problema

Formas de externalizar

. J

4 . . , . - P
Explorar, compreender e descrever no universo dos fabricantes de componentes automéveis em Portugal o fenémeno referente as areas,

razoes e formas de externalizar recursos humanos ‘core’ de negocio.

Obijectivo

= (Apontar potenciais ligacdes entre o estimulo a externalizacdo e a: Enunciar as areas organizacionais, possiveis de externalizacao; )
= i. clarividéncia da Misséo; Identificar as razdes dessa possivel externalizagéo;
kal ii. reflexdo do que ¢ ‘core’; Identificar as formas dessa possivel externalizacéo;
o) iii. percepcéo das vantagens do network.
. | I J
(Estudo Quantitativo: A populacéo sera a Industria de Componentes para Automaéveis em Portugal, que tem uma dimenséo de 180 )
(5]
] organizacoes (AFIA, 2011);Amostra minima: 30 unidades estatisticas; Sera uma amostra probabilistica aleatéria simples.
(&3
= Estudo Qualitativo: Personalidades com conhecimento da perspectiva do Investidor, do Mercado interno de trabalho e da Academia;
Q.
& Amostra intencional ndo probabilistica.

. v T J
Estudo Quantitativo: Estudo Quantitativo: Estudo Quantitativo: A
Questionario; Questdes de Contexto [Seccéo 2 do Questionario] Questionario; Questdes Especificas Questionario: Questdes de

de Estudo [Seccéo 3 do Caracterizacao [Seccao 1
Questionario] do Questionario]
J

Estudo Qualitativo:

Entrevista N&o Estruturada

Instrumentos de recolha de dados

Tabela 6 — Sintese Metodoldgica
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5 Analise de Informacéo

Dentro deste Capitulo propde-se fazer uma recapitulacdo do trabalho de campo realizado, das
limitacdes encontradas e dos respectivos impactos no processo de investigacdo. Seré feito o
tratamento do Questionario e respectiva analise dos dados, apresentando em sequéncia 0s

resultados a luz das questfes de investigacao.

A interpretacdo dos resultados tera o seu inicio com um exame dos resultados em fungédo do
Problema em estudo, da Problematica dai decorrente, dos Objectivos Gerais e Especificos

definidos para a investigacdo, demais fontes de informacdo utilizadas e decises tomadas.

No ambito da interpretacdo dos resultados de estudos de exploracdo e descricdo de
fendmenos, ndo se pretende verificar a teoria, mas sim desenvolver ou comparar e relacionar
conceitos e variaveis. Os resultados ndo sdo definitivos, mas abrem caminho para niveis

posteriores de investigacdo, (Fortin, 2003).

5.1 Analise Estatistica dos Dados

No sub-capitulo ‘Recolha de Dados’ foi ja descrito a indole do tratamento estatistico a realizar

para o conjunto dos dados obtidos, quer por via do Questionario, quer por via das Entrevistas.

5.1.1 Questionarios

Aplicar-se-a4 onde fizer sentido, uma andlise de estatisticas descritivas de dados ordinais:
frequéncias, amplitudes e medianas, (Fortin, 2003). Os Instrumentos de Medicdo
confirmaram-se adequados aos propositos consubstanciados nos Objectivos Gerais e

Especificos.
Seccdo 1: Questdes de caracterizacao

Questdo i - Lista dos participantes no estudo:

i. Qual o seu nome?

M. C. ‘ A.F. ‘ P.S. ‘ P.D. ‘ R.Q ‘ AL CA. V.L M.C. P.M.

Tabela 7 — Questéo i

Questao ii
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ii. Qual o cargo que representa?
Head of Director de |Quality CEO Director Administrad |Direcgdo Director Director de |Director de
Engineering |Producdo & |Manager Europeu de |or Qualidade  |Qualidade e |Operacdes® |Qualidade
and IT BOS-LE Melhoria ASHT®
Trainner’ Continua

Tabela 8 — Questao ii

'BOS é a sigla para Benteler Operating System - Lean Manufacturing. A fung¢do tem como responsabilidade,

implementar e consolidar as metodologias Lean definidas pela Benteler

2 . ~ ~
Responsavel pela Producdo, Processo, Manutencgao e Infraestruturas

*Ambiente, Seguranca e Higiene no Trabalho

Apresentacdo: a totalidade das respostas inserem-se nas categorias pretendidas: CEO, ‘Chief

Executive Officer’, COO, ‘Chief Operations Officer’ ou posi¢des de Direcgdo com fungdes ¢

responsabilidades de topo, independentemente da designacgdo particular que lhe esta atribuida

na organizagdo. Preenchem assim o pre-requisito inicial para que as suas opinides possam ser

parte integrante do estudo.

Questdo iii - Lista das Organizacdes respondentes:

iii. Qual o nome da sua organiza¢ao?

SAS Benteler MFTE, DF- Exide Ipetex Yazaky Webasto Webasto Schnellecke
Autosystemt |Automotive |Mitsubishi |Elastomer |Technologies Saltano Portugal Portugal Portugal
echnik de Fuso Truck [Solutions Sistemas Sistemas
Portugal Europe para para
Automoveis |Automoveis
Tabela 9 — Questao iii
Questao iv
iv. Qual o Volume de Negdcio da sua organizagio?
>50M€ >50M€ >50M€ Nao >50M€ <50M€ >50M€ >50M€ >50M€ <50M€
respondeu

Tabela 10 — Questdo iv

Resposta iv Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
<50M€ 2 20% 22,2%
>50M€ 7 70% 77,8%

Né&o respondeu 1 10% -
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total

10

100%

100%

Tabela 11 — Respostas iv

Resposta iv

100,0%

50,0%

22,2%

00% [

<50M€

>50M€

Figura 4 — Respostas iv

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 77,8%

pertencem a organizacdes que facturam mais de SOME.

Questao v

v. Qual o nimero total de trabalhadores?

<250 <250
(média (média
empresa) empresa)

<500
(grande

empresa)

Nao

respondeu

<500
(grande

empresa)

<250 >500

(média

empresa)

<250
(média

empresa)

<250

(média

empresa)

>500

Tabela 12 — Questédo v

Resposta v Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
<250 5 50% 55,6%
<500 2 20% 22,2%
>500 2 20% 22,2%
Né&o respondeu 1 10% -
total 10 100% 100%

Tabela 13 — Respostas v
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Resposta v
60,0% >5,6%
y ()
40,0% -
? 22,2% 22,2%
<250 pax <500 pax >500 pax

Figura 5 — Respostas v

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 55,6%

pertencem a organizacbes com menos de 250 colaboradores, 22,2% em organizagdes com

menos de 500 colaboradores e os restantes 22,2% em organizagbes com mais de 500

colaboradores.

Questao vi

vi. Qual a estrutura do capital?

100% 100% 100% Nao 100%

estrangeiro | estrangeiro | estrangeiro | respondeu | estrangeiro

100%

nacional

100%

estrangeiro

100% 100% 100%

estrangeiro | estrangeiro | estrangeiro

Tabela 14 — Questao vi

Resposta vi Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
100% estrangeiro 8 80% 88,9%
100% nacional 1 10% 11,1%
Né&o respondeu 1 10% -
total 10 100% 100%
Tabela 15 — Respostas vi
Resposta vi
100,0% 88,9%
50,0% -
11,1%
0,0% - : L
100% estrangeiro 100% nacional

Figura 6 — Respostas vi

46




Estado de Maturidade Empresarial no Outsourcing de Recursos Humanos ‘core’ ao
negocio

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 88,9%

pertencem a organizac@es que tém 100% de capital estrangeiro.

Questao vii

vii. Qual a sua localizagao?

Parque
industrial

Autoeuropa

Parque
industrial

Autoeuropa

Abrantes

Portugal

Vila Conde

Castanheira

do Ribatejo

Cartaxo

Ovar

Parque
industrial

Autoeuropa

Parque
industrial

Autoeuropa

Palmela

Tabela 16 — Questao vii

Apresentacdo: Como pretendido, a cobertura é nacional, apesar do énfase na facha litoral

oeste, de Setubal a Vila do Conde.

Questao viii

viii. Qual o sub-sector de actividade?

29320
Cockpit

29320
Montagem
de médulos
e estruturas

soldadas
para o sector

automovel

29100
Montagem

automovel

Nao

respondeu

Baterias
Acumuladore

s de Energia

Automotive
Interior

Components

Produtos
eléctricos e
electronicos

para

automoveis

29200

Metaldrgicos

29200

Metaldrgicos

Pegas
metdlicas e
Logistica
para o sector

automovel

Tabela 17 — Questéo viii

Apresentacdo: Sem excep¢do, todas as organizagdes fornecem produtos para o sector

automovel, sendo uma delas inclusive uma fébrica de montagem automoével, a MFTE.

Também este era um pre-requisito inicial para a incorporacdo no estudo.

Questao ix

iX. Qual a posi¢ao na cadeia de valor?

Tier 1

Tier 1

OEM

Tier 1

Tier 1

Tier 2

Tier 1

Tier 1

Tier 1

Tier 1

Tabela 18 — Questdo ix

Resposta ix Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Tier1 8 80% 80%
Tier 2 1 10% 10%
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OEM 1 10% 10%
N&o respondeu 0 - -
total 10 100% 100%
Tabela 19 — Respostas ix
Resposta ix
80%
100%
50%
10% 10%
O% T 1
Tier 1 Tier 2 OEM

Figura 7 — Respostas ix

Apresentacdo: Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 80%

pertencem a organizacgdes que sdo Tier 1, ie, fornecedores de primeira linha.

Secc¢do 2: Questdes de Contextualizacéo - parte 1 de 3

Questdo 1

1. A sua organizac¢ao possui uma Missao escrita?

sim; seguir

paraa?2.

sim; seguir

paraa?2.

sim; seguir

paraa?2.

Nao

respondeu

sim; seguir

paraa?2.

sim; seguir

paraa?2.

sim; seguir

paraa?2.

sim; seguir

paraa?2.

sim; seguir | sim; seguir

paraa 2. paraa 2.

Tabela 20 — Questéo 1

Resposta 1 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
sim 9 90% 100%
nao 0 0% 0%
Né&o respondeu 1 10% -
total 10 100% 100%

Tabela 21 — Respostas 1
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Resposta 1l

100%

100% -

50% -

0%

O% I T 1
Sim Nao

Figura 8 — Respostas 1

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 100%

dizem ter uma Missao escrita.

Questao 2

2. Esta interiorizada pelos seus Gestores | Direcgbes?

sim sim sim Ndo sim nao sim ndo sim sim

respondeu

Tabela 22 — Questéo 2

Resposta 2 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
sim 7 70% 77,8%
néao 2 20% 22,2%
Né&o respondeu 1 10% -
total 10 100% 100%

Tabela 23 — Respostas 2

Resposta 2
100,0% 77.8%
0,0% - , I
Sim Ndo

Figura 9 — Respostas 2

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 77,8%

dizem que a Missao esta interiorizada pelos seus Gestores.
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Questédo 3

3. Paré por uns segundos... Consegue reproduzi-la?

sim; seguir | sim; seguir | sim; seguir Nado sim; seguir | ndo; seguir | sim; seguir | sim; seguir | sim; seguir | sim; seguir

paraa3.1l. | paraa3.1l. | paraa3.l. | respondeu | paraa3.l. | paraa3.2. | paraa3.l. | paraa3.l. | paraa3.l. | paraa3.l.

Tabela 24 — Questédo 3

Resposta 3 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
sim 8 80% 88,9%
nao 1 10% 11,1%
Né&o respondeu 1 10% -
total 10 100% 100%

Tabela 25 — Respostas 3

Resposta 3
100,0% 88,9%
50,0%
11,1%
0,0% T ' ' )
Sim Nao

Figura 10 — Respostas 3

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 88,9%

dizem que conseguem reproduzir a Missdo (sem consulta auxiliar).

Questdo 3.1

3.1. Escreva as palavras-chave que lhe estao associadas:

Lider na Tem por Competitivid [Ndo Produgao de [N&o aplicavel |Best in class, |Tradition and|Orientagdo |Rentabilidad
montagem |missdo ade respondeu |baterias Innovation |parao e;
de cockpits |[desenvolver seruma cliente Motivagdo;
produtos, Flexibilidade empresa de |Increase Satisfagdo do
Crescimento |sistemas de eleicdo dos |confort and [lideranga Cliente;
acima da produgdo e |Responsabili Nnossos experience |mundial no |Productivida
média logistica o dade Social clientes. in mobility  [sector de de;
mais actividade  |Seguranga e
Gerar lucro |desenvolvido Comunicaga
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permanente |s no aumentaro |o

mercado, conforto e

bem como experiéncia

respeitar as automovel

normas

ambientais, combinar

tratar os tradigdo e

seus inovacdao

empregados

de forma zero defeitos

honesta,

justae respeito pelo

coerente. ambiente
comunicagao
desenvolvim
ento pessoal
e profissional

Tabela 26 — Questdo 3.1

Apresentacdo: Das 8 pessoas que responderam a questdo, entre as 9 questionadas, descrevem
de forma resumida a mensagem subjacente a Missdo da organizacdo. Esta pergunta ndo se

aplica a um dos questionados (resposta ‘Nao Aplicavel’).

Questéo 3.2

3.2. Enuncie a razao:

Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao

aplicavel aplicavel aplicavel respondeu |aplicavel respondeu |aplicavel aplicavel aplicavel aplicavel

Tabela 27 — Questéo 3.2

Apresentacdo: Das 2 pessoas a quem era dirigida a questdo, nenhuma respondeu & questao.

Esta pergunta ndo se aplica a 8 dos questionados (resposta ‘Ndo Aplicavel’).

Questao 4

4. Considera-a inspiradora, neutral ou desenquadrada?

Inspiradora |Desenquadra|lnspiradora |Nao Inspiradora |Desenquadra|lnspiradora |Inspiradora |Inspiradora |Inspiradora

da respondeu da

Tabela 28 — Questéo 4

Resposta 4 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
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Inspiradora 7 70% 77,8%
Desenquadrada 2 20% 22,2%
N&o respondeu 1 10% -
total 10 100% 100%
Tabela 29 — Respostas 4
Resposta 4
77,8%
100,0%
>0,0% - 22,2%
0,0% - , I 4
Inspiradora Desenquadrada

Figura 11 — Respostas 4

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 77,8%

dizem que a Missao da sua organizacdo € Inspiradora.

Questdo 5

5. A sua Missao empresarial esta na raiz das decisdes estratégicas ou é por outro lado o corolario

dessas opgoes estratégicas?

A Missdo A Missdo é |A Missdo Nao A Missdo A Missdo é

estd naraiz |um corolario |estd naraiz |respondeu |estd na raiz

A Missao

um corolario |esta na raiz

A Missao A Missao A Missdo

estd naraiz |estd naraiz |estd naraiz

Tabela 30 — Questdo 5

Resposta 5 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
A Missdo esta na 7 70% 77,8%
raiz
A Missdo é um 2 20% 22,2%
corolario
N&o respondeu 1 10% -
total 10 100% 100%

Tabela 31 — Respostas 5
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Resposta 5
100,0% 77,8%
0,0% - , I 4
A Missdo estd na raiz A Missdo é um corolario

Figura 12 — Respostas 5

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 77,8%

dizem que a Missao da sua organizacdo esta na raiz das opc¢des estratégicas.

Questao 6

6. A Missdo é um ‘activo’ sistematicamente utilizado no planeamento e execugao das estratégias?

2 1 5 Nao 5 2 4 3 5 5

respondeu

Tabela 32 — Questédo 6

Escala de respostas:

|2 4 s
Raramente Sistematicamente

Resposta 6 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida

1 1 10% 11,1%

2 2 20% 22,2%

3 1 10% 11,1%

4 1 10% 11,1%

5 4 40% 44,4%

Né&o respondeu 1 10% -
total 10 100% 100%

Tabela 33 — Respostas 6
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Resposta 6
50,0% 44,4%
22,2%
11,1% 11,1% 11,1%
0,0% L- __mm
1 2 3 4 5

Figura 13 — Respostas 6

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 44,4%

dizem que A Missdo ¢ um ‘activo’ sistematicamente utilizado no planeamento e execucéo das

estratégias.

Seccdo 2: Questdes de Contextualizacéo - parte 2 de 3

Questéo 7

7. A sua organizagao possui um plano estratégico escrito?

sim ndo; seguir |sim

para a 10.

Ndo sim

respondeu

ndo; seguir

para a 10.

Si

m

ndo; seguir

para a 10.

ndo; seguir |sim

para a 10.

Tabela 34 — Questdo 7

Resposta 7 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
sim 5 50% 55,6%
nao 4 40% 44,4%
Né&o respondeu 1 10% -
total 10 100% 100%
Tabela 35 — Respostas 7
Resposta 7

100,0%

0,0% -

55,6%

Sim

Figura 14 — Respostas 7
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Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 55,6%

dizem que a sua organizagdo possui um plano estratégico escrito.

Questédo 8

8. Pare por uns segundos...Consegue reproduzir os projectos estratégicos nele contidos?

sim; seguir  |Ndo aplicavel

paraa8.1

sim; seguir

paraa8.1

Nao

respondeu

sim; seguir

paraa8.1

N3o aplicavel [Nao

respondeu

N&o aplicavel

N3o aplicdvel [sim; seguir

paraa8.1

Tabela 36 — Questédo 8

Resposta 8 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
sim 4 40% 100%
nao 0 0% 0%
Néo aplicavel 4 40% -
Né&o respondeu 2 20% -
total 10 100% 100%
Tabela 37 — Respostas 8
Resposta 8
100%
100%
50%
0%
O% T 1
Sim Nao

Figura 15 — Respostas 8

Apresentacdo: Das 4 pessoas que responderam a questdo, entre as 6 questionadas, 100%

dizem que conseguem referir 0s Projectos estratégicos contidos no Plano estratégico.

Questéo 8.1

8.1. Escreva as palavras-chave que lhe estao associadas:

Entrar no Nao aplicavel
mercado

Asiatico

Entrar no

Qualidade,
Seguranga,
Custos,

Ambiente,

Entregas,

Nao

respondeu

Produgao
baterias,
bens e
servigos de

valor

N3o aplicavel |Este plano é
feito para 5
anos, mas
pode ser

revisto

N&o aplicavel

N&o aplicavel |[Automatizag
dode
processos

manuais
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mercado acrescentado anualmente. Informatizag
Russo aos clientes Tem dode
visando a sua inumeras ferramentas
Expandir o maxima coisas... entre outros
mercado satisfagdo.
Americano

Tabela 38 — Questéo 8.1

Apresentacdo: Das 5 pessoas que responderam a questdo, entre as 6 questionadas, todas

descrevem de forma resumida os projectos estratégicos em curso na organizacdo. Esta

pergunta ndo se aplica a quatro dos questionados (resposta ‘Nao Aplicavel’).

Questdo 8.2

8.2. Enuncie a razao:

ndo aplicavel [ndo aplicavel |ndo aplicavel

Nao

respondeu

ndo aplicavel |ndo aplicavel

ndo aplicavel

ndo aplicavel

No grupo
Webasto, a
fabrica de
Palmela
pertence a
uma divisdo
recentement
e criada
(Cabrio),
razdo pela
qual ndo
existe ou
ndo esta
comunicado
o plano
estratégico

da divisdo.

Nao

aplicavel

Tabela 39 — Questéo 8.2

Apresentacdo: A Unica pessoa que respondeu a questdo, entre as 2 questionadas, justifica

enunciando a razdo para a sua organizacdo ndo ter ainda um plano estratégico. Esta pergunta

ndo se aplica a sete dos questionados (resposta ‘Nao Aplicavel’).

Questdo 9
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alguma area | processo | actividade?

9. Algum dos seus projectos estratégicos é referente a andlise do potencial de externalizagdo de

ndo; seguir |[ndo aplicavel

para 10.

nao; seguir

para 10.

Nao

respondeu

ndo; seguir

para 10.

ndo aplicavel sim; seguir

para9.1

ndo aplicével |ndo; seguir |ndo; seguir

para 10. para 10.

Tabela 40 — Questdo 9

Resposta 9 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Sim 1 10% 16,7%
Néo 5 50% 83,3%
Né&o aplicavel 3 30% -
N&o respondeu 1 10% -
Total 10 100% 100%

Tabela 41 — Respostas 9

Resposta 9
0,
100,0% 83,3%
>0,0% 16,7%
00% - — ,
Sim Nao

Figura 16 — Respostas 9

Apresentacdo: Das 6 pessoas que responderam a questdo, entre as 7 questionadas, 83,3%

dizem que nenhum dos seus projectos estratégicos é referente a analise do potencial de

externalizacdo de alguma &rea | processo | actividade. Esta pergunta ndo se aplica a trés dos

questionados (resposta ‘Nao Aplicavel’).

Questdo 9.1

9.1. Descreva-o de forma muito resumida

ndo aplicavel [ndo aplicavel

ndo aplicavel

Nao

respondeu

Nao

aplicavel

ndo aplicavel [Todas as ndo aplicavel [ndo aplicavel |ndo aplicavel

nossas
actividades
sdo para

exportagao.

Tabela 42 — Questédo 9.1
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Apresentacdo: A Unica pessoa que respondeu a questdo, entre as 2 questionadas, diz que

possui projectos estratégicos referentes a analise do potencial de externalizacdo de alguma

area | processo | actividade, sem contudo ser explicita e clara na sua descri¢do, ndo permitindo

a andlise de contetdos e a definicdo de conclusdes. Esta pergunta ndo se aplica a oito dos

questionados (resposta ‘Nao Aplicavel’).

Questéo 10

10. A sua organizagao ja promoveu | promove| ira promover alguma reflexdao entre shareholders

sobre o potencial do outsourcing de areas ‘core’na sua organizagao e sobre a sua organizacdo?

Ndo, ndo
estd no
nosso
horizonte a
promogao de
tal reflexdo;
seguir para

11

Ndo, ndo
estd no
nosso
horizonte a
promogao de
tal reflexdo;
seguir para

11

Ndo, ndo Ndo

estd no respondeu
nosso

horizonte a

promogao de
tal reflexdo;
seguir para

11

Nao, ndo
estd no
Nnosso
horizonte a
promogao de
tal reflexdo;
seguir para

11

sim, ja sim, ja
promoveu; |promoveu;
seguir para |seguir para

10.1 10.1

Ndo, ndo Nao, ndo sim, ira
esta no estd no promover;
nosso nosso seguir para

horizontea |horizontea |10.1
promogdo de [promogao de
tal reflexdo; |[tal reflexdo;
seguir para [seguir para

11 11

Tabela 43 — Questdo 10

Resposta 10 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Sim 3 30% 33,3%
Né&o 6 60% 66,7%
Né&o respondeu 1 10% -
Total 10 100% 100%

Tabela 44 — Respostas 10

Resposta 10

100,0%

33,3%

50,0%

0,0% -

B

Sim

66,7%

Figura 17 — Respostas 10
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Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 66,7%

dizem que nédo esta no nosso horizonte a promoc¢do de nenhuma reflexdo entre shareholders

sobre o potencial do outsourcing de areas ‘core’na sua organizagao.

Questao 10.1

10.1. Descreva de forma muito resumida o i.) principal estimulo para essa reflexdo, a ii.) fase actual

da reflexao e iii) a principal conclusao (se existir)

ndo aplicavel

ndo aplicavel

ndo aplicavel

ndo aplicavel

ndo aplicavel

Nao

respondeu

i)Falta de
capacidade
interna;
existéncia de
parceiros "a
altura"
nomeadame
nte na drea
de injecgdo e
de
construgdo
de moldes.
Por vezes
coloca-se
também o
estimulo

econémico.

ndo aplicavel

ndo aplicavel

i) o processo
existente
necessita de
especialidad
es muito
técnicas
ii)jcom a
externaliza¢d
0,0
fornecedor
ird prestar
um melhor
servigo

iii) sem
conclusdo
dado a
consulta de
mercado
ainda ndo ter

sido feita.

Tabela 45 — Questdo 10.1

Apresentacdo: Das 2 pessoas que responderam a questdo, entre as 3 questionadas, sdo

referidos alguns comentarios referentes ao: i.) principal estimulo para essa reflexdo, a ii.) fase

actual da reflexdo e iii) a principal conclusédo (quando existir). Esta pergunta ndo se aplica a

sete dos questionados (resposta ‘Nao Aplicavel’).

Questao 11

11. Em baixo est3o trés opinides expressas por altas direc¢des de empresas. E importante perceber

como se revé perante cada uma delas.

“There is an economic case for outsourcing. We realize economies of scale. We also put market
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forces into play, which require organizations to make a fundamental reappraisal of their activities.
For the outsourced activities, the organization knows what they are getting for their money and
we can monitor performance against cost. For the service provider, that is their core business.”

(General Manager, Financial Services)

.Concordo .Concordo .Concordo .Concordo .Concordo |.Concordo |.Concordo |.Concordo |.Concordo .Concordo
integralment |integralment |integralment [integralment parcialment |parcialment |parcialment |integralment |integralment |integralment

e e e e e e e e e e

Tabela 46 — Questdo 11 | teoria 1
Escala de respostas:
.Concordo integralmente
.Concordo parcialmente
.Tenho sentimentos mistos sobre a afirmacao
.Ndo concordo

.N&o concordo em toda a extensdo da afirmacao

Resposta 11 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Concordo integralmente 7 70% 70%
Concordo parcialmente 3 30% 30%

Tenho sentimentos 0 0% 0%
mistos sobre a
afirmacéo
N&o concordo 0 0% 0%
N4o concordo em toda a 0 0% 0%

extensdo da afirmacgdo

Nao respondeu 0 0% 0%

Total 10 100% 100%

Tabela 47 — Respostas 11 | teoria 1
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Resposta 11

100% 70%
50% 30%
(o]
0% 0% 0%
0% (o] (] (]

Concordo integralmente

Concordo parcialmente

Tenho sentimentos mistos
sobre a afirmagdo

N&o concordo

N&o concordo em toda a
extensdo da afirmagdo

Figura 18 — Respostas 11 | teoria 1

Apresentacdo: Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 70%

dizem concordar integralmente e 30% dizem concordar parcialmente com a afirmacao.

we may start debating it.” (IT Director, Utilities)

“We have outsourced all of our noncore activities. There are only a few sacrosanct activities that we

do not consider for outsourcing, such as strategy planning. But then again, that is today, tomorrow

.Ndo .Concordo

concordo em |parcialmente
toda a e

extensdo da

afirmacgdo

.Concordo

integralment

.Concordo |.Tenho

integralment |sentimentos
e mistos sobre

a afirmagdo

.Ndo

concordo

.Concordo [.Tenho

parcialmente

sentimentos
mistos sobre

a afirmagdo

.Tenho
sentimentos
mistos sobre

a afirmacgdo

.Tenho
sentimentos
mistos sobre

a afirmagdo

Tabela 48 — Respostas 11 | teoria 2

Resposta 11 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Concordo integralmente 2 20% 20%
Concordo parcialmente 2 20% 20%

Tenho sentimentos 4 40% 40%

mistos sobre a
afirmacéo
N&o concordo 1 10% 10%
N4o concordo em toda a 1 10% 10%
extensdo da afirmacgéo

N&o respondeu 0 0% 0%
Total 10 100% 100%

Tabela 49 — Respostas 11 | teoria 2
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100%
40%
50% 20% 20%
] — —
0% [ , [ , ,
Concordo integralmente Concordo parcialmente  Tenho sentimentos mistos Né&o concordo Né&o concordo em toda a
sobre a afirmagdo extensdo da afirmagdo

Figura 19 — Respostas 11 | teoria 2

Apresentacdo: Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 40%
dizem ter sentimentos mistos sobre a afirmacdo, 10% dizem ndo concordar e 10% dizem

mesmo ndo concordar em toda a extensao, perfazendo 60% de respostas de indole negativa.

“If a company chooses to utilize outsourcing as a lever for achieving competitive advantage, then it
has to build core competencies around the skills of finding the right partners and the management
of external relationships. They also have to have processes in place that can integrate a network of

suppliers.” (General Manager, Energy Sector)

.Concordo |.Concordo |.Concordo [.Concordo |.Concordo [.Concordo |.Concordo [.Concordo |.Concordo |.Concordo
parcialmente |integralment |integralment |integralment |parcialmente |integralment |integralment |integralment |integralment |integralment

e e e e e e e e

Tabela 50 — Questdo 11 | teoria 3

Resposta 11 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Concordo integralmente 8 80% 80%
Concordo parcialmente 2 20% 20%

Tenho sentimentos 0 0% 0%
mistos sobre a
afirmacéo
N&o concordo 0 0% 0%
N4o concordo em toda a 0 0% 0%

extensdo da afirmacgéo

Né&o respondeu 0 0% 0%

Total 10 100% 100%
Tabela 51 — Respostas 11 | teoria 3
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0,
100/) 8000
20% 20%
2 0% 0% 0%
0% , I , .
Concordo integralmente Concordo parcialmente  Tenho sentimentos mistos Né&o concordo Né&o concordo em toda a
sobre a afirmagdo extensdo da afirmagdo

Figura 20 — Respostas 11 | teoria 3

Apresentacdo Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 80%
dizem concordar integralmente e 20% dizem concordar parcialmente com a afirmacéo,

perfazendo 100% de respostas de indole positiva.

Questéo 12

12. Apresentam-se em baixo algumas das mais conhecidas correntes de opinido (expressas sob a
forma de diferentes teorias) sobre o fendmeno do ‘Outsourcing’. Depois da sua leitura, identifique o

grau de concordancia, utilizando as escalas fornecidas.

Perspectiva da Fonte de Recursos [Resource Base View]

O que é central nesta abordagem é o focus nos recursos internos e nas suas competéncias como
catalisadores do conhecimento, assumindo estes a fungdo do desenvolvimento organizacional de
forma a consolidar competéncias diferenciadoras. Em sintese a teoria do ‘Resource Based View’
advoga que se a organizacao externalizar alguns dos seus recursos, perdera o dominio e controlo

sobre o seu ‘core’.

.Concordo |.Ndo .Ndo .Concordo |.Concordo |.Ndo .Concordo |.Concordo |.Concordo |.Ndo
integralment |concordo concordo integralment |parcialmente [concordo parcialmente |parcialmente |parcialmente |concordo
e e

Tabela 52 — Questdo 12 | Perspectiva da Fonte de Recursos

Resposta 12 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Concordo integralmente 2 20% 20%
Concordo parcialmente 4 40% 40%

Tenho sentimentos 0 0% 0%

mistos sobre a

afirmacéo
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Né&o concordo 4 40% 40%
Néo concordo em toda a 0 0% 0%
extensdo da afirmacéo
Né&o respondeu 0 0% 0%
Total 10 100% 100%

Tabela 53 — Respostas 12 | Perspectiva da Fonte de Recursos

Resposta 12

100%
50% 40% 40%
0 - -
0% I , , , ,
Concordo integralmente Concordo parcialmente ~ Tenho sentimentos mistos Néo concordo Né&o concordo em toda a
sobre a afirmagdo extensdo da afirmagdo

Figura 21 — Respostas 12 | Perspectiva da Fonte de Recursos

Apresentacdo Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 20%
dizem concordar integralmente e 40% dizem concordar parcialmente com a afirmacéo,

perfazendo 60% de respostas de indole positiva.

Teoria da Dependéncia dos Recursos [Resource Dependency Theory]

Esta abordagem é diferente da anterior, pois foca-se no ambiente externo a organizagdo e ndo no
interno. Em sintese, a estratégia de externalizagdo de cada organizagdo consiste na avaliacdo do
grau de dependéncia da organizagao noutras organiza¢6es, de forma a adquirir recursos criticos e
assim suprir gaps de performance, que de outra forma seriam ineficientemente geridos caso o

fossem somente com recursos internos.

.Concordo .Concordo |.Concordo |.Concordo |.Tenho .Concordo |.Concordo |.Concordo |.Concordo |.Ndo

parcialmente |integralment |integralment |integralment |sentimentos |parcialmente |parcialmente |integralment |integralment |concordo em

e e e mistos sobre e e toda a
a afirmacdo extensdo da
afirmacgdo

Tabela 54 — Questdo 12 | Teoria da Dependéncia dos Recursos
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Resposta 12 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Concordo integralmente 5 50% 50%
Concordo parcialmente 3 30% 30%
Tenho sentimentos 1 10% 10%
mistos sobre a
afirmacéo
Né&o concordo 0 0% 0%
N4o concordo em toda a 1 10% 10%
extensdo da afirmacgéo
Né&o respondeu 0 0% 0%
Total 10 100% 100%

Tabela 55 — Respostas 12 | Teoria da Dependéncia dos Recursos

Resposta 12

100%
50% °0%
° 30%
10% 0% 10%
0% T T T
Concordo integralmente Concordo parcialmente  Tenho sentimentos mistos Nao concordo N&o concordo em toda a
sobre a afirmagdo extensdo da afirmagdo

Figura 22 — Respostas 12 | Teoria da Dependéncia dos Recursos

Apresentacdo Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 50%
dizem concordar integralmente e 30% dizem concordar parcialmente com a afirmacéo,

perfazendo 80% de respostas de indole positiva.

65



Estado de Maturidade Empresarial no Outsourcing de Recursos Humanos ‘core’ ao
negocio

Economia dos Custos de Transac¢do [Transaction Cost Economics]

Esta outra abordagem cria uma perspectiva diferente de andlise, afirmando que as actividades
econdmicas de uma organizacdo dependem do balanco entre a economia de produgdo interna e a
dos custos com as transacgles, se externalizadas. Custos de produ¢dao mais reduzidos podem ser
conseguidos através do outsourcing, utilizando as economias de escala do fornecedor. O outro
termo deste balango, obriga a maiores custos com as ‘transac¢des’ decorrentes das negociagoes,

monitorizagao e reforgo de contractos.

.Concordo .Concordo .Concordo .Concordo .Concordo .Concordo .Concordo .Tenho .Concordo .Concordo
integralment |parcialmente |parcialmente |integralment |integralment |parcialmente [parcialmente |sentimentos |integralment |integralment
e e e mistos sobre |e e

a afirmacgdo

Tabela 56 — Questdo 12 | Economia dos Custos de Transacc¢ao

Resposta 12 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Concordo integralmente 5 50% 50%
Concordo parcialmente 4 40% 40%

Tenho sentimentos 1 10% 10%
mistos sobre a
afirmacéo
Né&o concordo 0 0% 0%
N4o concordo em toda a 0 0% 0%

extensdo da afirmagéo

Né&o respondeu 0 0% 0%

Total 10 100% 100%

Tabela 57 — Respostas 12 | Economia dos Custos de Transacc¢ao

Resposta 12

100%
50% o
. 40%
20% 10%
0% . . I . .
Concordo integralmente Concordo parcialmente  Tenho sentimentos mistos Né&o concordo Né&o concordo em toda a

sobre a afirmagdo extensdo da afirmagdo

Figura 23 — Respostas 12 | Economia dos Custos de Transacgédo
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Apresentacdo Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 50%
dizem concordar integralmente e 40% dizem concordar parcialmente com a afirmacéo,

perfazendo 90% de respostas de indole positiva.

Abordagem as Competéncias Nucleares [Core Competency Approach]

Esta abordagem focada nas competéncias nucleares, permite uma analise a luz das competéncias
externas que conseguem ter preponderancia sobre as existentes na organizagdo, sendo que a
organizacdo deve reflectir na possivel externalizagdo das actividades em que ndo consegue ser ou
ndo precisa ser a melhor, suplantando a concorréncia. Este tipo de atitude perante o negédcio,
contraria as abordagens tradicionais, incluindo no leque das decisdes o potencial de outsourcing das
actividades ‘core’ do negdcio. Apesar do argumento da empresa ficar ‘vazia’, subtraida que foi o seu
know-how e as suas competéncias pelo outsourcer, é porém o reflexo de uma nova vaga de lideres,

que pensa a organizac¢ao no seu estado futuro, modelado pelas realidades em permanente dindmica

e mutagdo.
.Concordo .Ndo .Concordo |.Concordo |.Tenho .Ndo .Concordo |.Concordo |[.Concordo |.Concordo
parcialmente |concordo parcialmente |integralment |sentimentos |concordo integralment |integralment |integralment |integralment
e mistos sobre e e e e
a afirmacdo

Tabela 58 — Questao 12 | Abordagem as Competéncias Nucleares

Resposta 12 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Concordo integralmente 5 50% 50%
Concordo parcialmente 2 20% 20%

Tenho sentimentos 1 10% 10%
mistos sobre a
afirmacéo
N&o concordo 2 20% 20%
Nao concordo em toda a 0 0% 0%

extensdo da afirmacgéo

Né&o respondeu 0 0% 0%
Total 10 100% 100%

Tabela 59 — Respostas 12 | Abordagem as Competéncias Nucleares
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Resposta 12

100%
50%
0
50% 20% o 20%
10% 0%
0% r r r r
Concordo integralmente Concordo parcialmente  Tenho sentimentos mistos Né&o concordo Né&o concordo em toda a
sobre a afirmagdo extensdo da afirmagdo

Figura 24 — Respostas 12 | Abordagem as Competéncias Nucleares

Apresentacdo Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 50%
dizem concordar integralmente e 20% dizem concordar parcialmente com a afirmacéo,

perfazendo 70% de respostas de indole positiva.

Abordagem ao Network Industrial [Industrial Network Approach]

Esta abordagem centra-se nas multiplas relagées existentes entre as organizagGes integrantes da sua
cadeia de valor, a montante e a jusante, um pouco a semelhanca da Teoria da Dependéncia dos
Recursos, [Resource Depence Theory]. Porém, com uma diferenca relevante. Enquanto que a
anterior reflecte uma abordagem ‘one-on-one’, promovendo a relagdo individual biunivoca com
cada uma das outras organizagdes, a segunda promove uma abordagem a ‘rede’ com que a
organizacao se relaciona e nao apenas a um nivel institucional, mas também ao nivel dos individuos
e grupos de individuos. Assim uma abordagem de ‘network’ enfatiza as capacidades de combinagao
e integra¢dao de recursos e a troca de informacao entre os diferentes actores, colocando o

‘outsourcer’ como um dos 'nés’ desse network.

.Concordo .Tenho .Concordo .Concordo |.Concordo |.Concordo [.Concordo |.Concordo [.Concordo |.Tenho
integralment [sentimentos |parcialmente |integralment |integralment |parcialmente |integralment |integralment |integralment |sentimentos
e mistos sobre e e e e e mistos sobre

a afirmacdo a afirmacdo

Tabela 60 — Questdo 12 | Abordagem ao Network Industrial
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Resposta 12 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Concordo integralmente 6 60% 60%
Concordo parcialmente 2 20% 20%
Tenho sentimentos 2 20% 20%
mistos sobre a
afirmacéo
Né&o concordo 0 0% 0%
N&o concordo em toda a 0 0% 0%
extensdo da afirmacgéo

Né&o respondeu 0 0% 0%

Total 10 100% 100%
Tabela 61 — Respostas 12 | Abordagem ao Network Industrial
Resposta 12
100%
60%

50% 20% 20% y y

| | 09 09
0% I I I (] I (]

Concordo integralmente Concordo parcialmente  Tenho sentimentos mistos N&o concordo N&o concordo em toda a
sobre a afirmagéo extensdo da afirmagdo

Figura 25 — Respostas 12 | Abordagem ao Network Industrial

Apresentacdo: Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 60%
dizem concordar integralmente e 20% dizem concordar parcialmente com a afirmacéo,
perfazendo 80% de respostas de indole positiva.

Questédo 13

APENAS de entre as que assinalou anteriormente como ‘Concordo integralmente’, hierarquize-as de

acordo com a sua preferéncia.

[Perspectiva da Fonte de Recursos] 12 N3o respondeu

[Teoria da Dependéncia dos Recursos] 12 12 N&o respondeu 12 32
[Economia dos Custos de Transacgdo] 22 N3o respondeu 12 22 12
[Abordagem as Competéncias Nucleares] N3do respondeu 22 22 12 22
[Abordagem ao Network Industrial] 32 N3o respondeu 22 12 32 42
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n.2 de nomeagdes para | n.2 de nomeacgdes para | n.2 de nomeagdes para | n.2 de nomeagdes para
19 lugar 29 |ugar 32 Jugar 42 lugar
[Perspectiva da Fonte de Recursos] 1 -
[Teoria da Dependéncia dos Recursos] 3 - 1
[Economia dos Custos de Transagdo] 2 2
[Abordagem as Competéncias Nucleares] 1 3
[Abordagem ao Network Industrial] 1 1 2 1

Tabela 62 — Questédo 13

Pergunta 13

M n.2 de nomeagdes para 12 lugar B n.2 de nomeagdes para 22 lugar

M n.2 de nomeagbes para 32 lugar B n.2 de nomeagdes para 42 lugar

3 3
3
2

2

1 1 1
1

] 0O 0 O 0 0

0

[Perspectiva da [Teoria da [Economia dos [Abordagem as [Abordagem ao

Fonte de Recursos] Dependéncia dos Custos de Competéncias Network Industrial]
Recursos] Transagdo] Nucleares]

Figura 26 — Respostas 13

Apresentacdo: Das 8 pessoas que responderam a questdo, entre as 9 questionadas,

escolheram a Teoria da Dependéncia dos Recursos, a Economia dos Custos de Transacdo e a

Abordagem as Competéncias Nucleares, como tendo a sua preferéncia, cada uma com quatro

nomeacdes na composicao das votacdes para 1°, 2° e 3° lugares.
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Questéo 14

Seccdo 2: Questdes de Contextualizacéo - parte 3 de 3

14. A sua organiza¢ao promove ou pertence a algum ‘network’ empresarial?

sim; seguir

para 15.

nao; seguir

para 18.

nao; seguir

para 18.

Nao

respondeu

sim; seguir

para 15.

sim; seguir

para 15.

sim; seguir

para 15.

ndo; seguir

para 18.

ndo; seguir  [sim; seguir

para 18. para 15.

Tabela 63 — Questédo 14

Resposta 14 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Sim 5 50% 55,6%
Nao 4 40% 44,4%
Né&o respondeu 1 10% -
Total 10 100% 100%

Tabela 64 — Respostas 14

100,0%
50,0%

0,0%

Resposta 14

55,6%

.

Sim

Figura 27 — Respostas 14

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 50%

dizem promover ou pertencer a algum ‘network’ empresarial.

Questéo

15

15. Engloba os seus fornecedores?

sim

N&o aplicavel

N&o aplicavel

Nao

respondeu

sim

sim

N&o aplicavel

N&o aplicavel [ndo

Tabela 65 — Questédo 15
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Resposta 15 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Sim 3 30% 60%
Nao 2 20% 40%
Né&o aplicavel 4 40% -
Né&o respondeu 1 10% -
Total 10 100% 100%

Tabela 66 — Respostas 15

Apresentacdo: Das 5 pessoas que responderam a questdo, entre as 6 questionadas, 60%

referem englobar os seus fornecedores no seu ‘network’ empresarial. Esta pergunta ndo se

aplica a quatro dos questionados (resposta ‘Nao Aplicavel’).

Questdo 16

16. Engloba os seus clientes?

sim N&o aplicavel |Ndo aplicavel

Nao sim

respondeu

nao

sim

N&o aplicavel |Ndo aplicével |s

m

Tabela 67 — Questdo 16

Resposta 16 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Sim 4 40% 80%
Né&o 1 10% 20%
N&o aplicavel 4 40% -
Né&o respondeu 1 10% -
Total 10 100% 100%

Tabela 68 — Respostas 16

Apresentacdo: Das 5 pessoas que responderam a questdo, entre as 6 questionadas, 80%

referem englobar os seus clientes no seu ‘network’ empresarial. Esta pergunta ndo se aplica a

quatro dos questionados (resposta ‘Nao Aplicavel’).
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Questéo 17

organizagao, dimensao e objectivos.

17. Caracterize a "‘network’ empresarial a que pertence de forma muito sucinta, quanto a forma de

A minha
empresa faz
apenas a
montagem
de médulos
(cockpit)
paraa
industria
automovel.
Um dos
shareholders
(50%) é lider
mundial na
produgdo da
principal
peca deste
modulo e
este, quando
ganha um
projecto de
produgao,
com alguma
facilidade
pode
também
ofertar a
montagem
das restantes
pegas
através da
minha

empresa.

N&o aplicével

N&o aplicével

Nao

respondeu

Promogao de
workshops,
visitas,
previlegiand
o actividades
benchmarkin
g, promogao
devalore
redugdo de

custos

Nao

respondeu

A nossa
relagdo com
a Toyota e os
nossos
fornecedores
para alguns
dos
projectos,
nomeadame
nte para a

Toyota.

Nao aplicével

Nao aplicével

Fazendo
parte de um
Grupo,
existem
todas as
"best
pratices" e
processos
similares a
serem tidos
em
consideragdo
. O know
how acaba
também por
passar de
empresa em
empresa
atravez de
reunides,wor
kshops e
projectos de

melhoria.

A oganizagdo
acaba por
trabalhar
numa
perspectiva
regional,
onde alguns
negacios
também
acabam por
passar para
as empresas
mais
especializada
seonde
seria mais

rentavel,
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tudo com o
intuito de
satisfagdo de

cliente.

Tabela 69 — Questéo 17

Apresentacdo: Das 4 pessoas que responderam a questdo, entre as 6 questionadas, estas
caracterizam a “network’ empresarial a que pertencem, de forma muito sucinta. Esta pergunta

ndo se aplica a quatro dos questionados (resposta ‘Nao Aplicavel’).

Questao 18

18. Teve até a data alguma oportunidade de se cruzar ou mesmo pesquisar sobre este tema do

‘network’ empresarial?

nao nao sim Nao ndo sim sim nao nao nao

respondeu

Tabela 70 — Questéo 18

Resposta 18 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa vélida
Sim 3 30% 33,3%
Né&o 6 60% 66,7%
N&o aplicavel 0 0% -
Né&o respondeu 1 10% -
Total 10 100% 100%

Tabela 71 — Respostas 18

Resposta 18

100,0%
66,7%
50,0% 33,3%
0,0%
Sim Nao

Figura 28 — Respostas 18
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Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 66,7%
dizem ndo ter tido até a data oportunidade de se cruzar ou mesmo pesquisar sobre este tema

do ‘network’ empresarial.

Questdo 19

19. O caso da Toyota deve ser um dos melhor documentados do mundo neste particular. Estas redes
sdo apelidadas de Kyoho Kai [cuja tradugao literal representa ‘circulo de cooperagdo voluntaria

entre fornecedores’]. Conhece-as?

Ndo sim sim Nao nao ndo sim sim sim nao

respondeu respondeu

Tabela 72 — Questéo 19

Resposta 19 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa vélida
Sim 5 50% 62,5%
Nao 3 30% 37,5%
Né&o aplicavel 0 0% -
Né&o respondeu 2 0% -
Total 10 100% 100%

Tabela 73 — Respostas 19

Resposta 19

100,0%
62,5%
oo | | - s
Sim Nao

Figura 29 — Respostas 19

Apresentacdo: Das 8 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 62,5%
dizem conhecer as redes Kyoho Kai [cuja tradugdo literal representa ‘circulo de cooperagdo

voluntaria entre fornecedores’].
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Questéo 20

20. Contrariando o lugar-comum do ‘orgulhosamente sds’, alguma vez lhe ocorreu criar a sua

prépria ‘network’ tendo a sua organizagdao como um dos ‘nés’ da mesma?

ndo sim sim Nao Nao sim sim sim nao nao

respondeu |respondeu

Tabela 74 — Questéo 20

Resposta 20 Frequéncia, n; Frequéncia relativa Frequéncia relativa valida
Sim 5 50% 62,5%
Nao 3 30% 37,5%
Né&o aplicavel 0 0% -
Né&o respondeu 2 0% -
Total 10 100% 100%

Tabela 75 — Respostas 20

Resposta 20

100,0%
62,5%
— | - e
Sim Nao

Figura 30 — Respostas 20

Apresentacdo: Das 8 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, 62,5%

dizem ja lhes ter ocorrido criar a sua propria ‘network’ tendo a sua organiza¢do como um dos

‘nds’ da mesma.

76




Estado de Maturidade Empresarial no Outsourcing de Recursos Humanos ‘core’ ao

negocio

Seccdo 3: Questdes Especificas de Estudo - parte 1 de 3

Raz0es para Externalizar

Questéo 21

razées que melhor justificam a externalizagdo de um processo.

Processos. Numere de forma ordinal (12, 22,...) e da mais relevante para a menos relevante, as

21. Apresenta-se de seguida uma lista onde se descrevem as vdrias raz6es postuladas por diferentes

investigadores, como as causas possiveis na raiz da externalizagdo de Actividades, Areas e

5

[Implementagdo de best practices e

12 2a 12 32 12 42 bE 12 12 12
melhoria da qualidade do servigo]
[Focus nas competéncias 'core' e subida

32 12 bE 52 3a 42 12 22 32 42
na cadeia de valor]
[Disciplina no controlo de custos] 22 42 32 22 22 42 32 42 22 32
[Redugdo de headcount] 42 52 52 42 52 22 52 52 52 52
[Aceder e maturar novos tipos de

5a 3a 42 12 42 42 42 32 42 2a
competéncias]

n.2 de nomeagdes

para 12 lugar

n.2 de nomeagdes

para 22 lugar

n.2 de nomeagdes

para 32 lugar

n.2 de nomeagdes

para 42 lugar

n.2 de nomeagdes

para 52 lugar

[Implementacgdo de best practices e

60% 20% 10% 10% 0%
melhoria da qualidade do servigo]
[Focus nas competéncias 'core' e subida

20% 20% 30% 20% 10%
na cadeia de valor]
[Disciplina no controlo de custos] 0% 40% 30% 30% 0%
[Redugdo de headcount] 0% 10% 0% 20% 70%

[Aceder e maturar novos tipos de

competéncias]

10%

10%

20%

50%

10%

Tabela 76 — Questdo e respostas 21
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Resposta 21

6
6
5
4
3
2
1
0
[Implementacdo de [Focus nas [Disciplina no [Redugdo de [Aceder e maturar
best practicese  competéncias 'core' controlo de custos] headcount] novos tipos de
melhoria da e subida na cadeia competéncias]
qualidade do de valor]
servigo]

M n.2 de nomeagdes para 12 lugar M n.2 de nomeacgdes para 22 lugar

n.2 de nomeacgdes para 32 lugar B n.2 de nomeagdes para 42 lugar

Figura 31 — Respostas 21

Apresentacdo: Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, oito (8)
escolheram a Implementacdo de best practices e melhoria da qualidade do servigo, na

composicao das votagdes para 1° e 2° lugares.

O ‘Focus nas competéncias ‘core’ e subida na cadeia de valor’ e a ‘Disciplina no controlo de
custos’ tiveram quatro (4) nomeacgdes na composicao das votacdes para 1° e 2° lugares. Esta

ultima ndo teve qualquer votacao para 1°lugar.
Seccdo 3: Questdes Especificas de Estudo - parte 2 de 3

Areas a externalizar
Questao 22
Escala de respostas:

JJamais|

JAdmito discutir|

|Sim, a externalizar|

JJ& externalizei]
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22. De entre as Areas abaixo listadas, expresse a sua convicgdo face ao potencial de externalizagdo.

|Jamais| | |Jamais| | |Jamais| | |Ja |Jamais| | | Admito | [Jamais| | [Jamais| | |Jamais| | |Jamais|
R&D externali discutir|
zei|
|Jamais| | |Admito | |Jamais| | | Admito ||Jamais| | | Admito [ |Admito ||Sim, a [|Jamais]||]|Jamais
Eng.2 Produto discutir| discutir| discutir| |discutir| |externali
zar|
|Sim, a [|Jamais|||Admito ||Ja |Jamais| | |Ja | Admito ||Jamais| ||Sim, a [|Jamais
Equipas de Manufactura externali discutir| [externali externali [discutir| externali
zar| zei| zei| zar|
| Admito ||Jamais]| | [Jamais| || Admito | |Admito | |Admito ||Sim, a |]Admito |[Jamais] ||Jamais]|
Industrializagdo discutir| discutir| |discutir| |discutir| |externali |discutir|
zar|
|Sim, a [|Admito ||Sim,a ||Admito [|Admito |]Ja |Sim,a [|Sim,a |[|Sim,a [|Sim,a
Manutengdo externali|discutir| |externali[discutir| |discutir| |externali|externali [externali |externali |externali
zar| zar| zei| zar| zar| zar| zar|
|Jamais| | |Jamais| | |Admito | | Admito |[Jamais| | |Admito ||Sim, a ||Admito ||Sim, a |[|Jamais]|
Planeamento Avangado Qualidade
discutir| |discutir| discutir| |externali [discutir| |externali
Produto e Amostras Iniciais
zar| zar|
|Sim, a [|Admito ||Admito | |Admito ||Admito ||Jamais]||]|Sim, a ||Admito ||Admito ||Jamais]|
Desenvolvimento e Qualidade de
externali|discutir| |discutir| |discutir| |discutir| externali [discutir| |discutir|
Fornecedores
zar| zar|
|Sim, a [|Sim,a ||Jamais|||Admito ||Admito |Ndo | Admito ||Admito | [Jamais| || Admito
OKm e Garantias externali |externali discutir| |discutir| [respond |discutir| |discutir| discutir|
zar| zar| eu
|Ja |Sim,a ||Sim,a ||Sim,a |[]Admito |[Jamais]|||Ja |Sim,a ||Sim,a [|Jamais]|
Metrologia externali|externali |externali [externali |discutir| externali |externali [externali
zei| zar| zar| zar| zei| zar| zar|
|Sim, a [|Admito ||Jamais|||Sim, a ||Admito ||Jamais|||Admito ||Sim,a [|Sim,a [|Jamais]|
Auditorias Produto & Processo externali|discutir| externali |discutir| discutir| |externali |externali
zar| zar| zar| zar|
| Admito ||Jamais| ||Admito | |Sim, a |[[Jamais| ||Jamais]||]|Sim, a ||Admito ||Jamais]| ||Admito
Melhoria Continua, Lean & Kaizen discutir| discutir| |externali externali |discutir| discutir|
zar| zar|
Jamais Admito discutir |Sim, a externalizar| Ja externalizei N&o respondeu
R&D 80% 10% 0% 10% -
Eng.2 Produto 50% 40% 0% 10% -
Equipas de Manufactura 40% 20% 20% 20% -
Industrializagdo 40% 50% 10% 0% -
Manutengdo 0% 30% 60% 10% -
Planeamento Avangado Qualidade
40% 40% 20% 0% -
Produto e Amostras Iniciais
Desenvolvimento e Qualidade de 20% 60% 20% 0% -
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Fornecedores
OKm e Garantias 20% 50% 20% 0% 10%
Metrologia 20% 10% 50% 20%
Auditorias Produto & Processo 30% 30% 40% 0%
Melhoria Continua, Lean & Kaizen 40% 40% 20% 0%
Frequéncia absoluta 38 38 26 7 1

Tabela 77 — Questdo e respostas 22

Resposta 22

M Jamais W Admito discutir Sim, a externalizar W J4 externalizei ™ N3o respondeu

Figura 32 — Respostas 22

Apresentacdo: Das 10 pessoas que responderam & questdo, entre as 10 questionadas, no
universo de todas as areas a externalizar e tendo apenas em consideracdo a resposta com
maior frequéncia, em cada uma das opcOes da Escala de Respostas, 8 identificaram a area de
R&D como a que jamais externalizariam, 6 identificaram a &rea Des.° e Qualidade de

Fornecedores com potencial de externalizacdo, admitindo discutir essa hipdtese, 6
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identificaram a area de Manutencdo como uma area a externalizar e 2 identificaram as

Equipas de Manufactura como area ja externalizada.

Questéo 23

Escala de Respostas:

. Implementacao de Best Practices e melhoria da qualidade do servico

. Aceder e maturar novos tipos de competéncias

. Disciplina no controlo de custos

. Focus nas competéncias ‘core’ e subida na cadeia de valor

. Reducdo de Headcount

Razoes que fundamentariam a sua externaliza¢ao

23. Nas respostas a esta quest3o, associe a cada Area com potencial de externaliza¢do, as melhores

nao nao nao Acedere [ndo Acedere |ndo nao ndo nao
aplicavel |aplicavel |aplicavel |maturar aplicavel  [maturar aplicavel |aplicavel |aplicavel |aplicavel
novos tipos novos tipos
R&D
de de
competénc competénc
ias ias
nao Implement |ndo Acedere |ndo Acedere |Acedere |Focusnas |ndo nao
aplicavel |agdo de aplicavel  |maturar aplicavel  |maturar maturar competénc |aplicavel |aplicavel
best novos tipos novos tipos [novos tipos |ias 'core' e
practices e de de de subida na
Eng.2 Produto
melhoria competénc competénc |competénc |cadeia de
da ias ias ias valor
qualidade
do servico
Redugdo |[ndo Acedere |Redugdo |ndo Disciplina [Acedere |ndo Disciplina [ndo
de aplicavel  |maturar de aplicavel  |no controlo|maturar aplicavel  |no controlo|aplicavel
Equipas de headcount novos tipos |headcount de custos |novos tipos de custos
Manufactura de de
competénc competénc
ias ias
Focus nas |ndo nao Acedere [Implement |Ndo Disciplina |Disciplina |ndo nao
Industrializagdo |competénc |aplicavel |aplicavel |maturar acao de respondeu [no controlo|no controlo|aplicavel |aplicavel
ias 'core' e novos tipos |best de custos |de custos
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subida na de practices e
cadeia de competénc |[melhoria
valor ias da
qualidade
do servigo
Redugdo [N&o Implement |Disciplina [Implement [Disciplina |Implement |Focus nas |Disciplina |Implement
de respondeu [ag¢do de no controlo|agdo de no controlo|agdo de competénc |no controlo|agdo de
headcount best de custos |best de custos |best ias 'core' e |de custos |[best
practices e practices e practices e |subida na practices e
Manutengdo
melhoria melhoria melhoria |cadeia de melhoria
da da da valor da
qualidade qualidade qualidade qualidade
do servico do servigo do servico do servigo
nio nio Focus nas |Acedere |ndo N3o Implement |Disciplina |Focus nas |ndo
Planeamento aplicavel |aplicavel |competénc [maturar aplicavel |respondeu |agdo de no controlo|competénc |aplicavel
Avangado ias 'core' e |novos tipos best de custos |ias 'core' e
Qualidade subidana |de practices e subida na
Produto e cadeiade |competénc melhoria cadeia de
Amostras valor ias da valor
Iniciais qualidade
do servigo
Implement [Implement [Implement |Disciplina |Implement |ndo Focus nas |Acedere |Focusnas |ndo
acdo de acdo de acdo de no controlo|agdo de aplicavel |competénc |maturar competénc |aplicavel
Desenvolviment |best best best de custos |best ias 'core' e [novos tipos |ias 'core' e
o e Qualidade |practices e |practices e |practices e practices e subidana |de subida na
de melhoria [melhoria [melhoria melhoria cadeia de |competénc |cadeia de
Fornecedores |da da da da valor ias valor
qualidade |qualidade |qualidade qualidade
do servico |do servigo |do servigo do servigo
Focus nas |Focus nas |ndo Implement |Implement [Ndo Implement |Acedere |ndo Nao
competénc |competénc |aplicavel |agdo de acdo de respondeu |agdo de maturar aplicavel |respondeu
ias 'core' e |ias 'core' e best best best novos tipos
subida na |subida na practices e |practices e practices e |de
OKm e Garantias
cadeia de [cadeia de melhoria  |melhoria melhoria [competénc
valor valor da da da ias
qualidade |qualidade qualidade
do servico |do servigco do servigco
Redugdo |[Focus nas [Acedere |Disciplina |Disciplina |ndo Focus nas |Focus nas |Focus nas |ndo
de competénc |maturar no controlo|no controlo |aplicavel |competénc |competénc [competénc |aplicavel
headcount [ias 'core' e [novos tipos|de custos |de custos ias 'core' e |ias 'core' e |ias 'core' e
Metrologia
subidana |de subida na |subida na |subida na
cadeiade |competénc cadeiade |cadeiade |cadeiade
valor ias valor valor valor
Auditorias Implement [Acedere |[ndo Aceder e |Implement |ndo Focus nas |Focus nas |Implement |ndo
Produto & acdo de maturar aplicavel  |maturar acdo de aplicavel  |competénc |[competénc |agdo de aplicavel
Processo best novos tipos novos tipos |best ias 'core' e |ias 'core' e |best
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practices e |de de practices e subida na |subida na |practices e
melhoria  [competénc competénc |[melhoria cadeiade |cadeiade |melhoria
da ias ias da valor valor da
qualidade qualidade qualidade
do servigo do servigo do servigo
Implement [ndo Implement |Acedere [ndo nao Acedere |Implement |ndo Implement
acdo de aplicavel |agdo de maturar aplicavel |aplicavel |maturar acdo de aplicavel |acdo de
best best novos tipos novos tipos |best best
Melhoria
practices e practices e |de de practices e practices e
Continua, Lean
melhoria melhoria [competénc competénc |melhoria melhoria
& Kaizen
da da ias ias da da
qualidade qualidade qualidade qualidade
do servigo do servigo do servigo do servigo
Implementagdo
Focus nas
de Best Aceder e
Disciplina no competéncias
Practices e maturar novos Redugdo de
controlo de ‘core’ e subida N&o respondeu
melhoria da tipos de Headcount
custos na cadeia de
qualidade do | competéncias
valor
servigo
R&D 0 2 0 0 0 0
Eng.2 Produto 1 3 0 1 0 0
Equipas de Manufactura 0 2 2 0 2 0
Industrializagdo 1 1 2 1 0 1
Manutengdo 4 0 3 1 1 1
Planeamento Avangado Qualidade
1 1 1 2 0 1
Produto e Amostras Iniciais
Desenvolvimento e Qualidade de
4 0 1 2 0 0
Fornecedores
OKm e Garantias 3 1 0 2 0 2
Metrologia 0 1 2 4 1 0
Auditorias Produto & Processo 3 2 0 2 0 0
Melhoria Continua, Lean & Kaizen 4 2 0 0 0 0
Frequéncia absoluta 21 15 11 15 q 5

Tabela 78 — Questao e respostas 23
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Resposta 23
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B Implementag¢do de Best Practices e melhoria da qualidade do servico
B Aceder e maturar novos tipos de competéncias

m Disciplina no controlo de custos

B Focus nas competéncias ‘core’ e subida na cadeia de valor

M Redugdo de Headcount

m N3o respondeu

Figura 33 — Respostas 23

Apresentacdo: Das 10 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, no
universo de todas as areas a externalizar e tendo apenas em consideracdo a resposta com
maior frequéncia, em cada uma das opcGes da Escala de Respostas, 4 identificaram as areas
de Manutencdo, Desenvolvimento e Qual. de fornecedores e Melhoria Continua, Lean &
Kaizen para Implementacdo de Best practices e melhoria da qualidade de servico, 3
identificaram a area de Engenharia de Produto para Aceder e maturar novos tipos de
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competéncias, 3 identificaram a area de Manutencao para Disciplina no controlo de custos,
4 identificaram a area de Metrologia para Focus nas competéncias ‘core’ e subida na cadeia

de valor e 2 identificaram a &rea de Manufactura para Redu¢éo de Headcount.
Seccdo 3: Questdes Especificas de Estudo - parte 3 de 3
Formas de externalizar
Questéo 24
Escala de respostas:
JJamais|
JAdmito discutir|
|Sim, melhor opcao|

Ja em prética|

24. Enunciadas que estao as razbes e as areas com potencial de externalizagcdo, quais as formas

preferenciais de contratualizacdo | relacionamento com os fornecedores?

Nao | Sim, |Sim, |[Jaem |[|Sim, [Jaem |[|Jdem |Admito ||Sim, |Sim,
Fornecedores de confianga ou
responde |{melhor |melhor |pratica| |melhor |pratica| |pratica| [discutir] |melhor |melhor
preferenciais

u opgdo| |opgdo| opgao| opgdo| |opgdo|

Néo |Admito [Ndo |Jamais| [|Admito [|Jaem [|Jamais]| ||Jamais]| [|Sim, Nio
Contratagdo tradicional (énfase no

responde |discutir| |responde discutir| |pratica melhor |responde
preco)

u u opgdo| |u

Néo |Admito ||Admito ||Admito |[|Sim, |[Jdem [|Admito [|Admito [|Sim, Nio

Contratagdo condicionada a
responde |discutir| |discutir| |discutir| |melhor |prética| |discutir| |discutir| |melhor |responde
performance (SLA com penalidades)

u opgao| opgdo| |u

Nio | Sim, |Sim, | Sim, |Sim, |Jaem |[|Jaem [|Sim, |Sim, Nio
Aliangas estratégicas responde |melhor |melhor |melhor |melhor |pratica|] |pratica] [melhor |melhor |responde

u opcdo| |opgdo| |opgdo| |opgEo] opgdo| |opgdo| |u

Nao |Admito [|Admito |[|Admito ||Jamais| ||Admito [|Jaem [N&o |Admito |N&o
Muiltiplos fornecedores activos para

responde |discutir| |discutir| |discutir| discutir| |pratica| |[responde |discutir| |responde
0 mesmo servico

u u u

Nao |Admito |[|Jamais]| [|[Jdem ||Sim, |Admito |]Admito ||Sim, |Admito |N&o
Parcerias com risco partilhado

responde |discutir| pratica| |melhor |discutir| |discutir] [melhor |discutir| |responde
(penalidades | prémios)

u opgéo| opgao| u

Nio |Admito ||Admito ||Sim, |Admito ||Admito ||Jdem ||Admito ||Admito |N&o

Parcerias com participagdes
responde |discutir| |discutir| |{melhor |discutir| |discutir| |préatica| |discutir| |discutir| |responde
cruzadas|Jointventures
u opgao| u
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Jamais Admito discutir Sim, melhor opgdo Ja em pratica N3do respondeu

Fornecedores de confianga ou

0 1 5 3 1
preferenciais
Contratagdo tradicional (énfase no

3 2 1 1 3
prego)
Contratagdo condicionada a

0 5 2 1 2
performance (SLA com penalidades)
Aliangas estratégicas 0 0 6 2 2
Muiltiplos fornecedores activos para

1 5 0 1 3
0 Mesmo servigo
Parcerias com risco partilhado

1 4 2 1 2
(penalidades|prémios)
Parcerias com participagdes

0 5 1 1 2
cruzadas|Jointventures
Frequéncia absoluta 5 22 17 10 15

Tabela 79 — Questdo e respostas 24

Resposta 24

6

Fornecedores de confianga Contratagdo tradicional Contratagdo condicionada  Aliangas estratégicas Muiltiplos fornecedores Parcerias com risco Parcerias com

ou preferenciais (énfase no prego) a performance (SLA com activos para o mesmo partilhado participagbes
penalidades) servigo (penalidades|prémios)  cruzadas|Jointventures

M Jamais MW Admito discutir  ®Sim, melhor opcdo M Ja em pratica B Ndo respondeu

Figura 34 — Respostas 24

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, no
universo de todas as formas de externalizar e tendo apenas em consideracdo a resposta com
maior frequéncia, em cada uma das opg¢des da Escala de Respostas, 3 identificaram a forma
‘Contratacdo tradicional (énfase no preco) como a que jamais usariam, 5 identificaram a
forma ‘Contrata¢do condicionada a performance (SLA com penalidades)’, a forma ‘Multiplos

fornecedores activos para o mesmo servigo’ e a forma ‘Parcerias com participagdes
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cruzadas|Jointventures’ como potencial forma de externalizacdo, admitindo discutir essa

hipdtese, 6 identificaram a forma ‘Aliancas Estratégicas’ como a melhor opc¢do e 3

identificaram a forma ‘Fornecedores de confianga ou preferenciais’ como estando ja em

pratica.

Questdo 25

Escala de respostas:
JJamais|

JAdmito discutir|

|Sim, melhor opc¢ao|

Ja em prética|

Processos|Areas ‘core’, qual a forma mais eficiente de o concretizar na sua organiza¢io?

25. Ultima questdo. Para o grupo de profissionais potencialmente envolvidos no outsourcing dos

Néo |Jamais]| [|Sim, |Admito [|Admito [|Jaem [|Admito ||Admito [|Sim, Nio
Transferéncia destes recursos para

responde melhor |discutir| |discutir| |prética| |discutir| |discutir| |melhor |responde
o fornecedor

u opgao| opgdo| |u

Nao | Sim, |Admito ||Sim, |Jamais| ||Jdem ||Jaem |Jamais| |]Admito ||Sim,
Mix de recursos com o fornecedor |responde |melhor |discutir| |melhor prética| |pratical discutir| [melhor

u opgao| opgao| opgao|
Manutengdo da redunddncia com [Ndo |Admito [|Admito |[|Sim, |Jamais| ||Admito ||Jamais| ||Admito [|Jamais| |N&o
redistribuigdo interna de novas responde |discutir| |discutir] [melhor discutir| discutir| responde
responsabilidades u opgao| u

Néo |Admito ||Admito ||Admito [|Admito [[Jdaem [|Admito [|Sim, |Sim, Nao
Negociagdes com rescisdo amigdvel [responde |discutir| |discutir| |discutir| [discutir| |pratica| |discutir| |melhor [melhor |responde

u opgdo| |opgdo| |u

Jamais Admito discutir Sim, melhor opgédo Ja em pratica N&o respondeu

Transferéncia destes recursos para

1 4 2 1 2
o fornecedor
Mix de recursos com o fornecedor 2 2 3 2 1
Manutengdo da redundancia com
redistribuigdo interna de novas 3 4 1 0 2
responsabilidades
NegociagBes com rescisdo amigdvel 0 5 2 1 2
Frequéncia absoluta 6 15 8 4 7

Tabela 80 — Questéo e respostas 25
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Resposta 25
6
5
5
4 4
4
3
2
2
1 1
1
0 0
0
Transferéncia destes Mix de recursos com o Manutencdo da Negociagdes com rescisao
recursos para o fornecedor redundancia com amigavel
fornecedor redistribuicdo interna de
novas responsabilidades
M Jamais W Admito discutir Sim, melhor op¢do M Ja em pratica  ® N3do respondeu

Figura 35 — Respostas 25

Apresentacdo: Das 9 pessoas que responderam a questdo, entre as 10 questionadas, no
universo de todas as formas de externalizar os recursos e tendo apenas em consideracdo a
resposta com maior frequéncia em cada uma das op¢des da Escala de Respostas, 3
identificaram a ‘Manutencdo da redundancia com redistribuicdo interna de novas
responsabilidades’ como a que jamais usariam, 5 identificaram as ‘Negociagdes com rescisao
amigavel’ como potencial forma de externalizacdo de recursos, admitindo discutir essa
hipotese, 3 identificaram a forma ‘Mix de recursos com o fornecedor’ como a melhor opgéo

e 2 identificaram a forma ‘Mix de recursos com o fornecedor’ como estando ja em pratica.

5.2 Sintese dos Resultados

Terminada a fase da Apresentacdo individual de cada Questdo, importa dar seguimento ao
processo de Interpretacdo e tomar em consideracdo a contribuicdo de cada uma destas no
espectro global do processo de investigacdo em curso. E portanto relevante analisar e
interpretar estes resultados a luz do Problema e da Problematica inicialmente descrita e dos
Obijectivos delineados. Uma referéncia e visita a Tabela 6 — Sintese Metodoldgica impde-se

nesta fase, para melhor enquadramento dos textos seguintes. Pretende-se ter em particular

88



Estado de Maturidade Empresarial no Outsourcing de Recursos Humanos ‘core’ ao
negocio

atencdo o conjunto de Teorias consultadas na fase de descri¢do do Problema, mas também os
Trabalhos de Investigacdo que retratam o mesmo fendmeno, destacando um ou mais perfis do
conjunto de caracteristicas da amostra, decorrentes desta analise descritiva dos dados e indo
de encontro aos Objectivos Gerais e Especificos propostos.

5.2.1 Sintese da Seccdo 1: Questdes de Caracterizacao
O conjunto das caracteristicas das organizacGes e dos gestores intervenientes no presente

Questionario permite criar conclusivamente um Perfil-tipo para esta amostra:

1. S&o todos Gestores de Primeira Linha (100%); Tabela 8 — Questao ii

2. S&o organizagdes que facturam acima de SOM€ (77,8%); Tabela 10 — Questéo iv

3. S&o organizagOes que se segmentam entre as com menos de 250 colaboradores
(55,6%) e com mais de 250 colaboradores (44,4%); Tabela 13 — Respostas v

4. Sdo organizagbes de capital exclusivamente estrangeiro (88,9%); Tabela 15 —
Respostas Vi

5. No seu conjunto localizam-se na faixa litoral (90%); Tabela 16 — Quest&o vii

6. S&o organizacOes fornecedoras de primeira linha (80%); Tabela 19 — Respostas ix

5.2.2 Sintese da Seccédo 2: Questdes de Contexto — parte 1 de 3
Igualmente, este conjunto de Gestores d& origem a um Perfil-tipo no que se refere a

clarividéncia da Missao na conducdo do Negdcio, a primeira parte da discussdo no capitulo da

descricdo da Problematica:

A Problematica da Missdo e da Estratégia na conducdo do Negdcio.

Perfil-tipo:
1. Referem ter uma Missdo empresarial escrita (100%); Tabela 21 — Respostas 1
2. Interiorizada pelos Gestores pares (77,8%); Tabela 23 — Respostas 2
3. Conseguem reproduzi-la sem consulta (88,9%); Tabela 25 — Respostas 3
4. Em nenhuma das Misses, o Outsourcing é mencionado ?; Tabela 26 — Questdo 3.1
5. Consideram-na ‘Inspiradora’ (77,8%); Tabela 29 — Respostas 4
6. Esta na origem das Estratégias (77,8%); Tabela 31 — Respostas 5

2 Nem tal seria esperado. A Missd0 enuncia uma direccdo a seguir, uma meta; Ndo contempla estratégias nem as
operacionaliza (tacticas).
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Segmentam-se entre organizagdes que usam a Missao como um ‘activo’ no desenho

2

da Estratégia (55,5% | soma das respostas ‘4’ e ‘5’) e as que menos frequentemente o

fazem (44,5% | somas das respostas ‘1°, ‘2° e ‘3”); Tabela 33 — Respostas 6

Sintese da Seccdo 2: Questdes de Contexto — parte 2 de 3

O conjunto das respostas dadas pelos Gestores da origem a um conjunto de pistas no que se

refere a reflexdo sobre as actividades e recursos considerados ‘core’ na condugdo do Negocio,

a segunda parte da discussdo no capitulo da descricdo da Problematica: A Problematica do

‘core’ do Negdcio nas decisdes de externalizacao.

De entre os dados podemos retirar que:

1.

A maioria das organizacdes questionadas tém um Plano Estratégico escrito (55,6%);
Tabela 35 — Respostas 7

De entre os que responderam ‘sim’ na questdo anterior, todos o conseguem reproduzir
sem consulta (100%); Tabela 37 — Respostas 8

Apenas uma (1) resposta afirma ter no Plano Estratégico algo referente a Analise do
Potencial de Externalizacéo (16,7%); Tabela 41 — Respostas 9

Valor que sobe para trés (3) respostas quando se pergunta se promoveu, Se promove
ou se ird promover essa reflexdo (33,3%); Tabela 44 — Respostas 10

Ha um forte consenso no que diz respeito a afirmagao ‘there is an economic case for
outsourcing’, descrito na Tabela 46 — Questdo 11 | teoria 1 (70% + 30%); Tabela 47 —
Respostas 11 | teoria 1

O consenso anterior € desfeito quando se aborda o outsourcing de actividades tais
como o ‘strategy planning’, descrito na Tabela 48 — Respostas 11 | teoria 2, com
opinides diversificadas, cobrindo todo o leque de respostas permitidas e portanto
evidenciando uma maior sensibilidade ao assunto; Tabela 49 — Respostas 11 | teoria 2
H& novamente um forte consenso no que diz respeito a afirmagdo “If a company
chooses to utilize outsourcing ... then it has to build core competencies around the
skills of finding ...partners and the(ir) management.”, descrita na Tabela 50 — Questao
11 | teoria 3, reconhecendo que ha precaugdes que devem ser tomadas (80% + 20%);
Tabela 51 — Respostas 11 | teoria 3

Toda a Questdo 12 incide sobre a medicdo da sensibilidade dos participantes as
diferentes Teorias que representam correntes entre a tematica do outsourcing; A

Teoria mais votada com a classificacdo ‘Concordo integralmente’ foi a ‘Industry
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Network Approach’, com 60% de votagdo e¢ a unica a ultrapassar os 50% nesta

classificacdo (20% classificou-a com um ¢ Concordo parcialmente’), mostrando

apeténcia pela abertura ao relacionamento interpares e inter-organizacional - Tabela

61 — Respostas 12 | Abordagem ao Network Industrial; A mais consensual porém, com

90% de concordancia, da composicao dos 50% de votagdes ‘Concordo integralmente’

com 0s 40% de votagdes ‘Concordo parcialmente’, foi a Teoria ‘Transaction Cost

Economics’, revelando um caracter Econémico subjacente ao processo de decisdo

outsourcing; Tabela 57 — Respostas 12 | Economia dos Custos de Transaccao;

de

9. Fazendo a analise inversa, € também relevante a fraca adesdo a Teoria ‘Resource Base

View’, com apenas 20% dos participantes a escolherem a opgdo ‘Concordo

integralmente’; Sem poder ser uma analise conclusiva, indica por comparagdo directa

com as votacOes nas outras Teorias, que 0 argumento de que “‘externalizar alguns dos

recursos leva a perda do dominio sobre o ‘core’ do negdcio”, perde terreno efectivo;

10. A Teoria que melhor representaria a categoria que advoga as vantagens da reflexao

na

externalizacdo de recursos onde a organizagcdo nao precisa ou ndo consegue ser a

melhor, suplantando a sua concorréncia, colheu também boa aceitacdo. Esta Teoria, a

‘Core competency Approach’, recolheu 50% de respostas em ‘Concordo

integralmente’ e 20% de respostas ‘Concordo parcialmente’, num total de 70% no

conjunto das duas classificacdes; Tabela 59 — Respostas 12 | Abordagem
Competéncias Nucleares;

as

11. Contudo, observando pelo prisma concreto de qual das Teorias votadas com

‘Concordo integralmente’ recebe maior preferéncia, conclui-se pela ‘Resource

Dependency Theory’, com trés (3) votagdes; Tabela 62 — Questéo 13.

5.2.4 Sintese da Seccédo 2: Questdes de Contexto — parte 3 de 3
O conjunto das respostas dadas pelos Gestores da origem a um conjunto de pistas no que

do Negocio, ultima parte do capitulo da descricdo da Problemética: A Problemética

Network empresarial e a aquisicdo de conhecimentos.

De entre os dados podemos retirar que:

Se

refere a reflexdo sobre a influéncia que as redes de ‘network’ empresariais tém na condugio

do

1. Mais de metade (55,6%) das respostas dadas afirmam que a sua organizagéo promove

ou pertence a algum tipo de ‘network’ empresarial; Tabela 64 — Respostas 14;
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2. Destas, 60% afirma que a ‘sua network’ engloba os seus fornecedores; Tabela 66 —
Respostas 15;

3. E 80% diz conter nela, os seus clientes; Tabela 68 — Respostas 16;

4. A andlise que caracterizaria cada uma destas ‘network’ empresariais ¢ irrealizavel,
pela incipiéncia das respostas dadas; Tabela 69 — Questdo 17;

5. A maioria das respostas, 66,7%, referem que, até a data, estes responsaveis nao
tiveram qualquer oportunidade de pesquisar e explorar o tema, ndo tendo assim sido
expostos a estimulos de contéagio, que pudessem gerar ac¢des; Tabela 71 — Respostas
18

6. Contudo, conhecem as redes Kyoho Kai originarias na Toyota, 62,5%; Tabela 73 —
Respostas 19;

7. Na mesma percentagem (62,5%) afirmam que j& lhe ocorreu criarem a sua propria

‘network’ empresarial; Tabela 75 — Respostas 20.

5.2.5 Sintese da Seccédo 3
Esta é a Gltima parte do processo de interpretacdo e analise de dados subjacente ao presente

trabalho de investigagdo. E também a parte central da presente tese, facto que se pode
directamente depreender do titulo, ‘Questdes Especificas de Estudo’. Serd sobre esta parte que
irdo cruzar-se os dados obtidos com os dos estudos compilados na fase de descricdo do
problema, analizar as respectivas disparidades e semelhancas, na perspectiva da significacdo

dos resultados.

5.2.6 Sintese da Seccdo 3: Questdes Especificas de Estudo — parte 1/3 Razbes para
Externalizar
Foi apenas uma a Questdo (Questdo 21) lancada no questionario de que se obtiveram

respostas consensuais. A ver:

1. 60% das respostas reclamam ser a ‘Implementagdo de Best Practices e melhoria da
qualidade do servigo’ a razdo que melhor justifica a externalizacdo de recursos
(actividades, areas ou processos); Esta resposta recebe ainda a preferéncia de mais
20% que a elegem como a segunda melhor razdo que justifica a externalizacdo; N&o
sendo unanime, e claramente convergente o sentido das respostas obtidas; Tabela 76 —

Questao e respostas 21.
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5.2.7 Sintese da Seccdo 3: Questdes Especificas de Estudo — parte 2/3 Areas a Externalizar
Ao estudo das Areas a Externalizar foram dedicadas 2 questdes (Questdo 22 e 23). Sobre estas

podem tirar-se as seguintes observacoes:

1. 80% das respostas afirmam ‘Jamais’ face ao potencial de externalizagio da Area de
R&D, revelando um sentido claro de ‘propriedade’ ndo alienavel desta area; Tabela 77
— Questao e respostas 22.

2. Pode observar-se, para a generalidade das Areas, que os inquiridos revelam uma
propensdo favoravel face ao outsourcing. Com excepcdo das duas areas de R&D e
Eng.2 Produto, as respostas acumuladas das trés categorias de respostas (“Admito
discutir”, “a externalizar” e “ja externalizei”) sobem acima dos 50%, revelando uma
predisposicdo para repensar estratégias de sourcing e modelacdo do negocio. Este é
um facto relevante para analise. Veja-se como as actividades de Manutencdo sdo, na
opinido dos inquiridos, claramente potenciais candidatas ao outsourcing (resultado de
90% acumulado). Igualmente, estes incluem o Desenvolvimento e Qualidade dos
Fornecedores, a area de Metrologia, OKm e Garantias e as Auditorias de Produto e

Processo neste ‘lote’. Figura 36 — Respostas 22 hierarquizadas.
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Figura 36 — Respostas 22 hierarquizadas
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3. No conjunto das respostas obtidas que justificam as razdes de externalizacdo para cada

uma das areas eleitas a externalizar, identificadas pela pergunta 22, conseguem criar-
se trés classes de frequéncia: a Classe até 10 respostas, a Classe entre 10 e 20 e a
Classe acima de 20 respostas. Repare-se no argumento mais utilizado para justificar o
outsourcing com 21 respostas: a ‘Implementacdo de Best Practices e melhoria da
qualidade do servigo’. Os gestores inquiridos preocupam-se com estes dois vectores na
conducéo do seu negocio: por um lado, ‘Best practices’ para se alinharem ‘por cima’
face & sua concorréncia e conseguirem demonstrar a sua preocupagdo na melhoria
continua da sua performance e ‘por outro, melhoria da qualidade’ como resultado do
vector precedente. ‘Aceder e maturar novos tipos de competéncia’ ¢ ‘Focus nas
competéncias ‘core’ e subida na cadeia de valor’ sdo as razdes imediatamente
sequintes, utilizadas pelos inquiridos. Veja-se a preponderéncia na palavra
‘competéncia’: por um lado o acesso a novas competéncias, como forma de
rejuvenescer processos e tecnologias utilizando o outsourcer como fonte de Saber e
por outro 0 focus nas competéncias nucleares, concentrando os seus ‘activos
produtivos’ na esséncia do seu negocio. ‘Controlo de custos’ ¢ ‘Reducdo de
Headcount’ aparecem na Classe com as menores frequéncias de respostas obtidas.
Aparentam ser as raz6es menos apeteciveis na justificacdo de escolha nas decisdes de

sourcing; Figura 37 — Respostas 23 hierarquizadas
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Figura 37 — Respostas 23 hierarquizadas

94



Estado de Maturidade Empresarial no Outsourcing de Recursos Humanos ‘core’ ao
negocio

5.2.8 Sintese da Seccdo 3: Questdes Especificas de Estudo — parte 3/3 Formas de
Externalizar
Restam as duas Ultimas questdes do questionario (Questdes 24 e 25), que analisam a

relacdo contratual entre a Organizacdo, o outsourcer e os seus empregados. Eis as
observagoes relevantes emergentes dos resultados:

1. A primeira observacao relevante é o facto dos questionados ndo excluirem de forma
consensual ou unanime nenhuma das formas de contratualizacdo colocadas a
disposigdo; A classificagdo ‘Jamais’ foi apenas utilizada cinco vezes entre 0s 9
questionados, nas 7 respostas possiveis. Outro facto com interesse é o de que todas as
possibilidades de contratualizagdo (com a excep¢do a ser a ‘contratualizacao
tradicional, énfase no pre¢o’) terem sido recebidas com interesse, tendo recebido a
classificagao ‘Admito discutir’ ou ‘Sim, melhor opc¢éo’, com uma frequéncia de
quatro, cinco e seis respostas (em nove possiveis); As opcles ‘Aliangas Estratégicas’ e
‘Fornecedores de confianga’ recebem um consenso muito alargado e demonstram a
tendéncia no estabelecer de relagdes de longo ou muito longo prazo, estaveis e

proficuas as partes; Tabela 79 — Questdo e respostas 24

Da analise dos resultados nenhuma resposta surge em destaque, ndo permitindo definir a
‘Melhor opg¢ao’ relativa a contratualizacdo dos recursos humanos envolvidos no processo de
externalizacdo. A opcdo que mais se destaca no campo desta hipdtese de discussdo €
‘Negociagdes com rescisdo amigavel’, que obteve cinco respostas e que aponta no sentido da
decisdo mais em voga, na procura de reduzir redundancias e reduzir a sub-utilizacdo de
recursos, num contexto econémico de recessdo e descida dos volumes de producdo; Como
melhor opgdo surge o ‘mix de recursos com o fornecedor’ e que aponta no mesmo sentido:
reducdo de redundancias e reducdo da sub-utilizacdo de recursos, num contexto econémico de

recessdo e actual descida dos volumes de producdo; Tabela 80 — Questéo e respostas 25.

5.2.9 InterpretacOes relevantes

Das diferentes Sinteses realizadas ao longo do Sub-Capitulo 5.2, Sintese dos Resultados,
importa explorar algumas relagdes julgadas pertinentes. Com este propésito serdo
relacionadas duas ou mais Questdes e descritas as interpretacdes subjacentes:

Questdo Descritivo Ver
iv Qual o Volume de Neg6cio da sua organizagdo? 5.2.1 ponto 2
2 Esta interiorizada pelos seus Gestores|Direcgdes? (referindo-se a ‘Misso’) 5.2.2 ponto 2
4 Considera-a inspiradora, neutral ou desenquadrada? (referindo-se a ‘Missdo’) | 5.2.2 ponto 5
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5 A sua Missdo empresarial esta na raiz das decisGes estratégicas ou é por outro | 5.2.2 ponto 6
lado o corolério dessas opgdes estratégicas?

Das sete (7) que pertencem a empresas com facturagao <50ME€ (77,8%), seis (6) afirmam ter a
Missdo Empresarial interiorizada pelos seus pares. Seis destes sete afirmam tambem (num
‘universo’ nao totalmente sobreposto aos seis iniciais) que consideram a Missdo inspiradora.
Estes ultimos seis sdo os que consideram que a Missdo estd na origem das Estratégias.
Contudo por analise dos que pertencem a organizagdes com facturagao <50M€, ndo se pode
concluir que estes t€ém um ‘posicionamento’ diferente dos que pertencem a organizagdes com
facturagOes superiores, ndo havendo relagOes directas de casualidade entre Facturagdo e
comportamento face a Missao.

Questdo Descritivo Ver
' Qual o numero total de trabalhadores? 5.2.1 ponto 3
7 A sua organizacgao possui um plano estratégico escrito? 5.2.3 ponto 1
14 A sua organizagdo promove ou pertence a algum ‘network’ empresarial? 5.2.4 ponto 1

Das organizagfes com <250 pax (55,6%) somente uma tem Plano Estratégico escrito, entre
um total de cinco (5) respostas que o afirmam possuir (55,6%). A sobreposi¢cdo destes dois
‘dominios’ ¢ assim quase nula (apenas uma organizacio pertence a ambos), demonstrando-se
uma ligacdo entre o facto de serem grandes organizacdes (>250pax) e terem Planos
Estratégicos escritos. Ligando esta interpretacdo com as respostas obtidas na Questdo 14,
onde se obteve também uma percentagem de respostas positivas de 55,6%, a analise dos
dados ndo revela nenhum tipo de padrédo, havendo todo o tipo de combinagdes entre os dois
‘dominios’ de respostas, € entre estes dois e o primeiro, “n.° total de trabalhadores”.

Questdo Descritivo Ver
14 A sua organizagdo promove ou pertence a algum ‘network’ empresarial? 5.2.4 ponto 1
22 De entre as Areas abaixo listadas, expresse a sua convicgdo face ao potencial | 5.2.7 ponto 2
de externalizagdo.

Avaliou-se também se as organizacdes que pertencem a Networks empresariais (55,6%) tém
maior propensao a externalizar pessoas nas areas ‘core’ identificadas na Questao 22. Conclui-
se que ndo. Existe uma completa auséncia de padrdo entre a resposta ‘sim” a Questdo 14 ¢ as
respostas obtidas na Questdo 22.

Questdo Descritivo Ver
iX Qual a posi¢do na cadeia de valor? 5.2.1 ponto 6
22 De entre as Areas abaixo listadas, expresse a sua convicgdo face ao potencial | 5.2.7 ponto 1
de externalizagdo (R&D).

80% das organizacfes sdo fornecedoras de 12 linha (tier 1), percentagem equivalente a
verificada na resposta ‘Jamais’, a Questdo 22, para a Area de R&D. Entre as oito (8) respostas
gue compdem esta percentagem, verifica-se que em seis (6) destas ha um alinhamento entre o
facto de serem ‘tier 1° e ‘Jamais’ considerarem vir a externalizar as pessoas da Area de R&D.
A razdo deste alinhamento nédo foi estudada, mas pode-se especular que tera relagdo com o
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facto dos ‘tier 1’ terem capacidade de R&D e por essa via afirmarem o seu posicionamento e
diferenciacéo face a sua concorréncia. A interac¢do entre estes dois ‘dominios’ pode ser um
ponto de aprofundamento futuro em investigacdes subsequentes.

Questado Descritivo Ver

12 Apresentam-se em baixo algumas das mais conhecidas correntes de opinido | 5.2.3 ponto 8
(expressas sob a forma de diferentes teorias) sobre o fendémeno do
‘Outsourcing’. Depois da sua leitura, identifique o grau de concordancia,
utilizando as escalas fornecidas.

22 De entre as Areas abaixo listadas, expresse a sua convicgdo face ao potencial | 5.2.7 ponto 2
de externalizagdo.

Uma ultima observacdo no cruzamento de dados, permite estabelecer uma relagdo entre quem
respondeu “Concordo integralmente” com a “Abordagem ao Network Empresarial” da
Questdo 12 (seis (6) respostas) e quem , mais adiante no Questionario, responde com “Ja
externalizei” e “Sim, a externalizar” as pessoas das onze (11) Areas em analise da Questio 22.
Particularmente, os primeiros tém mais de quatro Areas (indo até as seis (6)) onde optam por
uma destas respostas. Todos 0s restantes optam por outras respostas, sem nunca escolherem
uma destas duas op¢des (num extremo), ou no maximo, identificam apenas duas (2) Areas
onde o fariam (no outro extremo), numa ‘correlacdo directa’ entre demonstrarem ser
simpatizantes do network empreasarial e terem uma maior apeténcia ou permissividade na
externalizacdo de pessoas ‘core’ ao negocio.

5.2.10 Sintese das Entrevistas

O conjunto das entrevistas realizadas, complementa a analise anterior e visa reforcar a
presente investigacdo com as panoramicas pessoais dos entrevistados. Seguidamente, seréo
descritas as ideias-chave partilhadas com o investigador por cada um dos trés entrevistados:

> Professor. Eurico Dias, ISCTE, Prof. Auxiliar, Ex- Administrador da Agéncia Portuguesa
de Investimento; 7 de Maio de 2012, ISCTE.

> Professor José Cruz Filipe, ISCTE, Departamento de Ciéncias de Gestdo, Area de
Estratégia, Empreendedorismo e Gestao Global;31 de Maio de 2012, ISCTE.

> Professor Jodo Villas-Boas, ISCTE, Departamento de Ciéncias de Gestdo, Area de

Tecnologia, Producéo e Operacdes; 21 de Junho de 2012, ISCTE.

1. Como caracteriza uma politica de contratacdo com énfase no outsourcing, na Optica da

eficiéncia e produtividade organizacional? [obter a opinido pessoal]
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Eurico Dias (ED): “E dificil gerir o risco de estar hoje no mercado sozinho, por vérias
razdes...”, enunciando os i.) ciclos de vida cada vez mais curtos e ii.) a elevada intensidade no
capital para desenvolvimento e permanéncia em mercado, o que leva ao ‘“aumento
significativo do risco”. “Uma das formas de ir tornando o processo mais eficiente € partilhar o
risco” e continuar a usufruir das economias de escala, muito centradas nos especialistas,
dando como exemplos a Tenneco, Sommer Aliber e Visteon. Esta perspectiva faz do
outsourcing a forma de usufruir de especialistas e recolher por esta via novas competéncias e
com eles partilhar o risco das operagdes. Isto faz com que um produto para ser produzido e
entregue no mercado, tenha a necessidade de ter uma cadeia cada vez mais longa e com mais
actores; “E ja dizia Christopher que o futuro é a concorréncia entre cadeias de abastecimento e
ndo entre empresas. Ou faco parte de uma cadeia competitiva ou sozinho ndo consigo ser

competitivo.”

José C. Filipe (JF): “Se olhar para um automovel e observar o custo total do carro, esse custo
é em grande parte constituido por outsourcing. Nos EUA, aqui hd uma ddzia de anos, a
empresa detentora da marca, incorporava 27% do custo; na Europa incorporava um bocadinho
mais, a volta de 30%...e esta incorporacgdo era essencialmente no design, no marketing, o resto
era tudo em outsourcing.”, referindo complementarmente que as melhores praticas levaram a
criacdo de um design dominante, em que os produtos sdo muito semelhantes entre si, dando o
exemplo de um motor a gasolina ou de um piston, que por esta via da especializacdo destes
outsourcers leva a uma economia de escala e a niveis crescentes de qualidade e nivel de
servigo, por forca da curva de experiéncia, levando “a desintegragdo vertical e ao outsourcing.
As marcas optam por ter mais do que um fornecedor nos seus componentes criticos, para criar
o efeito concorrencial e criarem uma pressdao enorme entre eles na procura de melhorias
continuas” e a “ganhos de produtividade”. “Este outsourcing é evidentemente
importantissimo do ponto de vista da Produtividade!”. Outro ponto que refere liga-se com a

flexibilidade estratégica: “a empresa fica menos dependente de flutuagdes de mercado™.

Jodo V. Boas (JB): “Estdo a vir-me a espirito trés ou quatro dimensdes!”, referindo-se ao
posicionamento estratégico face a questdo: Make or Buy? “E uma decisdo estratégica de
producdo que se enquadra na estratégia da organizacao: o que € que eu vou fazer? E o que vou
comprar fora?”. E acrescenta:“E alids neste contexto que se desenvolve a rivalidade entre a
area de Compras e a Engenharia; onde se joga o grande conflito” com a perda de actividades

para o exterior, que passam a ser geridas pela area das Compras, impondo a criagdo nesta area
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de novas competéncias técnicas (para além das comerciais) para uma eficaz gestdo da relacao
com 0s outsourcers. “Uma outra dimensdo prende-se com a aplicacio do modelo de
Mintzberg”, referindo-se ao ‘support staff’’, divididos entre ‘support staff’ e os analistas da
tecno-estrutura. “O ‘support staff’ sdo os primeiros a sair da organiza¢do”; ndo tém caracter
significativo, dando como exemplo advogados, correio, limpeza, manutencdo, actividades de
apoio, etc. “Consegue-se desta forma acesso a melhores servigos e mais baratos, libertando a
organiza¢cdo de preocupagdes para coisas que nao sdo o ‘core’ do negodcio”. Quanto aos
analistas da tecno-estrutura, “concebem e implementam sistemas de planeamento e controlo
(custos, producdo, qualidade, etc), como actividades de apoio e ndo de producdo. Estas
“actividades horizontais, selectivamente descentralizadas” geram a afirmagdo com que
conclui este raciocinio: “pode haver aqui espago para o outsourcing!”. Continuando, afirma
“eu vejo aqui ainda varias questdes...e em relagcdo a segunda parte da sua questdo, acerca do
impacto disto na eficiéncia e na produtividade? Eu penso gue isto tem um impacto mais lato,
um impacto estratégico significativo. Ndo podemos reduzir a um impacto somente na
eficiéncia e na produtividade”, de caracter operacional. “ Se a decisdo que se esta a tomar tem
um impacto no negocio todo, que mexe com muito dinheiro, que se prolonga no tempo, que
tem contribuicdo para a vantagem competitiva do negocio, estamos a falar de uma decisédo
estratégica”. Por outro lado afirma haverem questdes de impacto mais concentrado e de

menor ambito que caracteriza de “nivel e impacto operacional”.

2. Sente que a sua resposta € muito propria ou é representativa da maioria dos gestores
empresariais? [alinhamento a 'populacdo’ do estudo]

ED: “Nao, ndo é. Nas grandes empresas de natureza multi-nacional isso ndo é um problema.
Apesar de ndo podermos ter uma imagem muito idilica da natureza do outsourcing.”,
referindo-se ao outsourcing impositivo, onde o ‘competitive bidding’ esmaga a margem e
transfere o investimento para o outsourcer. E impositivo afirma, porque é o cliente que define

0s termos do negocio. Finaliza afirmando que “sem outsourcing nio se é competitivo”.

JF: “Nao tenho a certeza que as minhas opinides sejam partilhadas pelos nossos gestores”,
referindo que as suas afirmacdes, sdo mais fruto do que tem ouvido dos seus colegas das areas
de Recrutamento, admitindo que provavelmente se passa na Industria de componentes para

Automdveis, algo muito semelhante que refere ter verificado numa area completamente
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diferente mas que é transversal a qualquer inddstria, que sdo os técnicos de recursos humanos,

area do seu conhecimento.
JB: ndo foi realizada a pergunta

3. Se tiver de emitir a sua opinido sobre uma tendéncia em relacdo ao alargamento das
actividades que sé@o externalizadas, diria que elas se alargardo a cada vez mais actividades,
incluindo algumas ‘core’ de cada negdcio ou que essas ndo estdo no espectro da decisdo dos

nossos gestores? [obter uma perspectiva de futuro]

ED: “Eu acho que em grandes multinacionais comeg¢amos a ver esse assunto resolvido”. Da o
exemplo de um projeto apresentado ao AICEP, o Skylander, onde o promotor assumia a
vertente das negociacdes em termos financeiros, mas onde “do ponto de vista técnico, do que
€ que era um avido, qual era a procura, quais eram as especificidades, que tipo de local € que
precisavam, onde é precisavam de estar, tipos de recursos, era tudo assente num consultor,
que era uma entidade externa”. E um caso tipico, onde se “ tem um produto, um promotor,
desenvolvimento, construcédo de fabrica, gestdo do processo, gerido por uma entidade que nao
tem capital. A Unica coisa que tem é cérebros!”. Conclui finalmente, afirmando que “sdo

negdcios muito intensivos em capital”.

JF: “Ha um outro aspecto coberto por esta sua terceira questdo, que é um fendmeno
completamente diferente, que sdo empresas que alargam as suas areas de actuagdo, por
saberem que ha disponiveis no mercado pessoas com competéncias complementares as da
empresa e que lhes permitem alargar a sua area de intervencgéo, e estou a falar de Engenharia”,
criando, fruto deste network, flexibilidade estratégica para a empresa sem grandes custos.
Refere o exemplo da empresa Fase, especializada em estruturas metalicas, e que “comegou a
aparecer em concursos publicos em areas completamente diferentes”. Construiram redes de
competéncia com base em pessoas de 60-65 anos que tinham entrado em pré-reforma,
concorrendo em &reas muito diferentes, como o saneamento bésico, etc., em que essas
formulavam as propostas e, se adjudicadas, estavam em condi¢6es de continuar a prestacéo do

Servigo.

JB: “Essa tendéncia é firme ao nivel internacional. Nao faz sentido fazer a diferenca entre
tendéncias nacionais e internacionais”, referindo que “se a nivel internacional acontece, a

nivel nacional acontecerd. E uma questdo de tempo.”. Ilustra com a histérica parceria
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Mercedes/ Swatch que utiliza para consideragdes sobre cria¢ao de relagdes de confianga; “Ha
que negociar mais; Colaborar; Confiar; E controlar impetus mesquinhos e comezinhos de

enganar os parceiros”, conclui.

6 Analise Critica dos Resultados

Chegados a esta fase, o investigador deverad dar atencdo a importancia e generalizacdo dos
resultados e fazer as Conclusdes e Implicacfes da investigacdo. Serd esse o trabalho descrito

de seguida.

6.1 Importancia dos Resultados.

Foi possivel para a Amostra deste estudo, enunciar um conjunto de observacgdes factuais que a
permitem caracterizar, apesar das limitacdes ja descritas relativas a quantidade de
participantes no estudo e a dificuldade de recolha de dados com qualidade. Conclui-se assim
este trabalho, dando uma perspectiva actual sobre o tema outsourcing de recursos ‘core’ de
negdcio, nos fornecedores de componentes da industria automaével, a luz de quem la trabalha
com responsabilidades ao nivel da ‘prescri¢do’ e ‘decisao’ e, portanto, em representacdo dos
‘agentes’ que moldardo as decisdes actuais e¢ futuras deste ‘cluster’ em geral e das suas

organizacg0Oes, em particular.

Pela leitura da presente investigacdo € inteligivel que os resultados da mesma apenas
exploram, caracterizam e descrevem o tema, permitindo uma compreensdo limitada da
realidade actual. Ndo se podera afirmar que o impacto societario possa vir a ser relevante, mas
para 0s participantes nos Questionarios, que terdo acesso e interesse nos resultados da
investigacdo, podera levar a criacdo de estimulos para acgdes, no sentido de melhor se

alinharem aos perfis encontrados, caso se revejam nas tendéncias definidas pela maioria.

Porém, se limitado por um lado, por outro este estudo alerta investigacdes futuras para o
perigo de incorrerem nas mesmas limitacdes permitindo uma continuacéo e aprofundamento
dos resultados obtidos, especialmente por via do alargamento da Amostra a mais empresas e a

mais pessoas por empresa.
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Por ultimo, o impacto dos resultados deste estudo na pratica profissional, avaliam-se pela
importancia e pelos contributos para esta disciplina. Assim, ha que referir que sendo este o
primeiro estudo realizado neste &mbito em Portugal, este possui um caracter exploratério ao
criar uma infra-estrutura de conhecimento, de dados e de metodologias que continuamente

replicadas permitirdo uma caracterizacdo mais abrangente.

Da perspectiva pessoal do Investigador a obtencdo de tal caracterizacdo no lado da Procura,
daria ao mercado capacidade de antecipacdo no lado da Oferta, por via da mutacédo, conversédo
ou adaptacdo dos servigos dos multiplos ‘providers’ no mercado com capacidades de prestar
0s servicos na temética explorada. Esse cenario promoveria aos atentos, uma maior celeridade
na resposta a Procura, criando novos ‘clusters’ de servigos especializados e com isso

diferenciacéo, por via das competéncias detidas.

6.2 Generalizacdo dos Resultados

Sendo verdade que se deveria alargar os resultados do estudo a outros contextos, esta depende
da validacdo externa e da seleccdo aleatdria dos sujeitos e da representatitividade. Até que

ponto € possivel generalizar os resultados obtidos, é uma questdo a que se da importancia.

Em particular, neste caso é claramente assumido a impossibilidade de generalizacdo dos
resultados. Repetido reiteradamente desde o ponto 5 ‘Analise de Informagdo’ o facto da
presente investigacdo ter sido realizada sobre uma pequena Amostra, incapaz de ser

representativa da populacdo em estudo.

7 Conclusoes

O estudo oferece evidéncias empiricas de que os gestores “conduzem” o seu negdcio com
base numa Missdo empresarial esclarecida, compreendida, interiorizada e inspiradora, que se
encontra na origem das estratégias, criando assim uma linha de actuacdo alinhada aos
propdsitos enunciados por Wheelen & Hunger (2008), que defendem que a Missdo de uma
organizacao define o seu objectivo priméario de existéncia e comunica o que disponibiliza &
Sociedade e aos Mercados-alvo. Paradoxalmente, o estudo demonstra que apesar desta

clarividéncia na Missdo da organizagdo, apenas uma parte destes gestores a utilizam no
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desenho das suas estratégias funcionais, ndo explorando totalmente a evidéncia enunciada por
Wheelen & Hunger (2008) de que a Missdo é o patamar de partida para toda a discussdo
interna sobre novas formas de gestéo, na obtengdo de ganhos de eficiéncia e flexibilidade,
incluindo também o recurso ao outsourcing. Este “desalinhamento”, pelo facto da Missdo ndo
ser ou ndo estar na base das reflexdes, pode levar a que cenarios mais “ousados” ou
“ambiciosos” possam ndo estar a ser considerados, reduzindo potencialmente novas formas de
adquirir competitividade, estando entre elas o outsourcing como forma de adquirir vantagem

competitiva sobre os rivais, como afirma Parry & Roehrich (2009).

O estudo alinha-se por uma posi¢ao tida como “classica” dos gestores, ao afirmar (através das
respostas obtidas) que ha uma “questdo” econdmica no outsourcing. Os gestores reconhecem
também, que sendo esta a decisdo (externalizar), entdo h& que desenvolver novas
competéncias ‘core’, internamente, para uma correcta gestdo das novas parcerias. Este foi um
resultado tido como unénime. Este conceito e preocupac¢do foram também abordados por Jodo
Villas Boas, que concretizou afirmando que “é neste contexto que se desenvolve a rivalidade
entre as areas das Compras e a da Engenharia; € onde se joga o grande conflicto”, com a perda
de actividades para o exterior, que passam a ser geridas pela area das compras, impondo a
criacdo nesta area de novas competéncias (para além das comerciais) para uma eficaz gestao

da relagdo com os ‘outsourcers’.

No que diz respeito a conclusdes sobre qual ou quais das Teorias melhor representam o
conjunto dos gestores de entre as caracterizadas por Parry & Roehrich (2009) e Roehrich
(2008), o estudo conclui haver uma elevada disparidade de sensibilidades e nenhuma delas se

destaca como a efectivamente escolhida ou preferida. Referimo-nos as Teorias:

e Perspectiva da Fonte de Recursos [Resource Base View]

e Teoria da Dependéncia dos Recursos [Resource Dependency Theory]
e Economia dos Custos de Transacdo [Transaction Cost Economics]

e Abordagem as Competéncias Nucleares [Core Competency Approach]

e Abordagem ao Network Industrial [Industrial Network Approach]

O conceito de outsourcing tem migrado no tempo, da envolvente das actividades periféricas
do negocio em direc¢do a um alargamento de ambito, contemplando actividades ‘core’ do
negocio. S8o muitos os autores que o afirmam e a experiéncia empirica é isso que nos ilustra.

“O ‘support staff’’ sdo os primeiros a sair da organizagdo”; ndo tém caracter significativo:
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advogados, correio, limpeza, manutencdo, actividades de apoio, etc. “Consegue-se desta
forma acesso a melhores servicos e mais baratos, libertando a organizacdo de preocupacdes
para coisas que ndo sio o ‘core’ do negécio”. E Jodo Villas Boas quem o0 afirma. N&o é
conclusivo do presente estudo, que os gestores compreendam em extensdo e profundidade
“O” conceito e os riscos associados, de forma a beneficiarem das vantagens do outsourcing,
como referido por Roehrich (2008). Em relacdo ao conceito é importante sair da imagem
redutora do ‘make or buy’ tdo bem defendido por Parry & Roehrich (2009) quando afirmam
que “Seen from the view of strategic flexibility, outsourcing is just one way in which the
boundary of an organisation can be adjusted in response to changing global markets”. E
deveras estimulante pensar nesta perspectiva de ‘fronteira’ € como de facto esta pode ser
dindmica ‘overtime’, alargando-se ou retraindo-se consoante o0 contexto e ndo como um
dogma que aguarda ser questionado. Em relacdo aos riscos, € Eurico Dias que refere a
necessidade de saber gerir o risco ao afirmar que “Uma das formas de ir tornando o processo
mais eficiente ¢ partilhar o risco” e continuar a usufruir das economias de escala, muito
centradas nos especialistas, dando como exemplos a Tenneco, Sommer Aliber e Visteon. Esta
perspectiva faz do outsourcing a forma de usufruir de especialistas, recolher por esta via
novas competéncias e com eles partilhar o risco das operacbes. Porém, é verosimilconcluir
gue estes riscos estardo mais conscientes, assim como as oportunidades nele contidas, em
organizagOes que possuem uma lideranca clara, com uma Missdo definida, conhecida e
percebida por todos e operacionalizada de forma diaria, onde o negdcio é dominado e onde o
conjunto das suas actividades se pode racionalizar e categorizar entre as actividades ‘core’ e

nao ‘core’.

Também de acordo com Eurico Dias, “um produto para ser produzido e entregue no mercado
tem a necessidade de ter uma cadeia cada vez mais longa e com mais actores.”,
acrescentando: “...J& dizia Christopher que o futuro é a concorréncia entre cadeias de
abastecimento e ndo entre empresas. Ou faco parte de uma cadeia competitiva ou sozinho nédo
consigo ser competitivo”. Este raciocinio € partilhado por Powell, Koput, & Smith-Doerr
(1996) que a titulo de exemplo ilustrativo, descobriu que na indistria Biotecnoldgica, o local
onde se desenrolam as verdadeiras inovacOes se encontra ao nivel da rede, a sua network, e
ndo ao nivel da empresa individual. As patentes sdo tipicamente registadas por um largo
namero de profissionais ao servi¢o de diferentes organizagdes, incluindo empresas de base

biotecnoldgica, farmacéuticas e universidades. Este autor afirma ainda que aqueles que nédo
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estdo inseridos em redes com estas caracteristicas, se encontram em plena desvantagem
competitiva. Aceita-se que esta evidéncia seja transversal a muitos sectores econémicos, com
o0 sector Automovel incluido, onde 70% do valor do produto que montam advém da sua rede
de fornecedores originando que o custo e a qualidade dos seus veiculos sdo funcdo da
produtividade desta sua rede (Dyer & Nobeoka, 2000). Também José Cruz Filipe corrobora
esta observacdo quando afirma: “Se olhar para um automdvel e observar o custo total do
carro, esse custo é em grande parte constituido por outsourcing. A empresa que pde l1a a
marca, nos EUA, aqui ha uma duzia de anos incorporava 27%, a Europa incorporava um
bocadinho mais, a volta de 30% e esta incorporacdo era essencialmente no design e no
marketing. O resto era tudo em outsourcing”. Complementarmente, refere que as melhores
praticas levaram a criacdo de um design dominante em que os produtos sdo muito
semelhantes e que, por esta via, a especializacdo destes outsourcers leva a uma economia de
escala e a niveis crescentes de qualidade e dos niveis de servigo por forca da curva de
experiéncia, levando “a desintegragdo vertical e ao outsourcing”. A Toyota Motor
Corporation continua a lider mundial do sector automdvel, de acordo com a Interbrand (2011)
e é uma das referéncias em Sistemas de Produtividade com o seu mundialmente conhecido
‘Toyota Production System’, tendo-0 na origem do seu actual sucesso e que integra no seu
amago uma abordagem ‘learning organization’, promovendo de forma sistematica,
concertada e bem estruturada, politicas e praticas de ‘knowledge sharing & knowledge
transfer’ com os seus fornecedores, para quem esta pratica funciona de forma equivalente a de
uma externalizagdo dos processos e das pessoas envolvidas em actividades ‘core’ de negdcio,
nomeadamente aquelas envolvidas em actividades de melhoria continua, reducdo de custos e
ineficiéncias, projectos Six Sigma e outras actividades kaizen/Lean, que séo desempenhadas
pelas pessoas que mais experiéncia tém nos processos internos e nas quais reside todo o
repositorio de know-how e competéncia organizacional. E esta filosofia de actuacdo que o
estudo demostra ainda estar muito longe das praticas dos gestores de topo portugueses,
caracterizado por ser um Gestor de Primeira Linha, maioritariamente a exercer fungdes em
organizagdes que facturam acima de SOME€, que se segmentam em parte igual entre as com
menos de 250 colaboradores e com mais de 250 colaboradores, sendo de quase exclusivo
capital estrangeiro e que, no seu conjunto, se localizam essencialmente na faixa litoral como

organizacgOes fornecedoras de primeira linha (80%).
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Da perspectiva das Razbes para externalizar, um dos Objectivos Especificos do estudo, 0s
resultados apontam no sentido de haver um alinhamento entre as opinides reflectidas no
estudo de Kakabadse & Kakabadse (2005), quando este afirma que sdo trés as categorias
principais que lhe estdo subjacentes: o objectivo de atingir as melhores préticas, o controlo
dos custos e o focus nas competéncias ‘core’ da organiza¢do que actuam como uma relevante
alavanca estratégica (numa amostra relativa a 50 organizacdes sediadas nos Estados Unidos
da América, na Grad-Bretanha e no continente europeu). Foi também esta a directriz dos
resultados obtidos entre os gestores portugueses da presente amostra, onde as respostas
reclamam ser a ‘Implementagdo de Best Practices ¢ melhoria da qualidade do servigo’ a razao
que melhor justifica a externalizacdo de actividades, areas ou processos, seguida pela’
Disciplina no controlo de custos’; N&o sendo unanime, o sentido das respostas obtidas é

claramente convergente com a linha de tendéncia internacional.

Fez-se igualmente uma abordagem as areas e recursos organizacionais com potencial para
externalizacdo. Os dados sdo optimistas e apontam num sentido de abertura mental dos
gestores, no alargar do ‘leque’ das areas a externalizar, admitindo para muitas das areas
propostas,virem a considerar essa op¢do no futuro, aparentemente saindo do paradigma mais
conservador defendido por Williamson (1981), quando prediz que o outsourcing ocorre sob
condigdes de baixa especificidade técnica, baixa incerteza e com baixos niveis de transacgdes.
Quando as transacgdes séo de elevada especificidade, com risco elevado de oportunismo (uso
indevido do know-how adquirido), a externalizacdo falha, advoga a teoria, forcando a
organizacdo a nao tentar a externalizacdo das transaccdes (Walker & Weber, 1984). Para além
de autores como Mol (2005) que argumentam que

“..If R&D intensive industries can outsource many more manufacturing and design
activities, as now appears to be the case, this implies these activities become increasingly
footloose. The recent rise of global sourcing structures is therefore not limited to activities
where cost of labor is the key consideration, but also appears to start including more

innovative activities”,

também Jodo Villas Boas reitera esta linha de actuacdo, ao afirmar que “Essa tendéncia é
firme ao nivel internacional. Nao faz sentido fazer a diferenca entre tendéncias nacionais e
internacionais”, referindo que “se a nivel internacional acontece, a nivel nacional acontecera.

E uma questio de tempo.”
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Pode-se igualmente retirar conclusées do dilema da relacdo contratual entre as partes,
englobando os trés interessados deste contexto: o cliente, o colaborador e o outsoucer. Na
relagdo cliente-outsourcer, o facto dos questionados ndo excluirem de forma consensual ou
unanime nenhuma das formas de contratualizagdo colocadas a disposi¢do é um dos factos a
reter. Especificamente, as opg¢des ‘Aliancas Estratégicas’ e ‘Fornecedores de confianga’
recebem um consenso muito alargado e demonstram a tendéncia no estabelecer de relagdes de
longo ou muito longo prazo, estaveis e proficuas as partes. Sobre este aspecto também Jodo
Villas Boas se pronuncia, reforcando que “Ha que negociar mais; Colaborar; Confiar; E
controlar impetus mesquinhos e comezinhos de enganar os parceiros”, refor¢cando a ideia de
relacdo de longo prazo e efectiva relacdo de parceria na troca de saberes e vantagens.
Kakabadse & Kakabadse (2005) sobre este topico concluem algo apenas parcialmente em
linha com esta observagao sobre as preferéncias do Gestor nacional, pois as duas opgdes de
maior consenso no seu estudo foram os ‘Contratos Individuais Simples’ ou em particular os
que envolvem ‘Fornecedores de Confianga’, com os quais ja mantém um relacionamento.
Sobre o impacto destas decisdes nos colaboradores, a opcdo que mais se destaca é a ‘mix de
recursos com o fornecedor’ e que aponta no sentido da decis@o mais em voga, na procura de
reduzir redundéncias e reduzir a sub-utilizacdo de recursos, num contexto econémico de

recessdo e actual descida da Procura e consequentemente dos volumes de producéo.

Futuras linhas de ac¢do passam pela investigacdo do fendmeno das competéncias ‘core’ e
potencial de externalizacdo, de uma forma profunda e representativa, que consiga caracterizar
com detalhe o que se deixa agora como uma imagem inicial desse trabalho. Esta linha devera
fazer uso de um ambito mais alargado de intervenientes na area dos ‘fornecedores de
componentes para a inddstria automovel’, procurando sinergias com Associa¢des
representativas do sector que possam ser facilitadoras e desbloqueadoras no acesso as cupulas

directivas destas organizacdes, contornando as limitacfes encontradas pelo Investigador.
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9 Anexos

9.1 Anexo 1 - Questionario

Sec¢do 1: Questoes de caracterizacao

Para todas as respostas reporte-se a realidade da sua organizacdo e onde for relevante uma data de referéncia situe-se no fecho
do ano de 2011.

i. Qual 0 seu nome? *
ii. Qual o cargo que representa?

ili. Qual o nome da sua organizagdo?

iv. Qual o Volume de Negbcio da sua organizagdo?
© =<2ME€
5 <10ME
o) <50ME
5 =50ME

v. Qual o niimero total de trabalhadores?
= =50 (peguena empresa)
= =250 (média empresa)
“) =500 (grande empresa)
| =500
vi. Qual a estrutura do capital?
) 100% nacional
) Maioritdriamente nacional
) Capital minoritdrio

7 100% estrangeiro

vii. Qual a sua localizagdo?

viii. Qual o sub-sector de actividade?

ix. Qual a posigdo na cadeia de valor?
=) QEM
o Tier1
=) Tier 2

() Tier 3 ou superior
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Seccdo 2: Questoes de Contextualizacdo - parte 1 de 3

MISSAO EMPRESARIAL

Tenha subjacente a definicdo de Missdo que Ihe é apresentada de seguida, nas suas respostas:

*...Mission is the purpose or reason for the organization's existence...{and) defines the fundamental, unique purpose that sets
company apart from other firms of its type(...). It puts in words what the company is now and what it wants to become”, (Wheelen
& Hunger, 2008).

1. A sua organizagdo possui uma Missdo escrita?
) sim; seguir para a 2.

) ndo; seguir paraa’.

2. Esta interiorizada pelos seus Gestores | Direcgbes?

= sim

3. Paré por uns segundos...Consegue reproduzi-la?
T sim; seguir para a 3.1,

*) ndo; seguir para a 3.2.

3.1. Escreva as palavras-chave que lhe estdo associadas:

3.2. Enuncie a razao:

4. Considera-a inspiradora, neutral ou desenquadrada?
@ Inspiradora
) Weutral

) Desenquadrada

5. A sua Missdo empresarial estd na raiz das decisbes estratégicas ou é por outro lado o corolirio dessas opgbes estratégicas?

) A Missdo estd na raiz

™ A Missdo é um coroldrio

6. A Missdo é um “activo’ sistematicamente utilizado no planeamento e execugdo das estratégias?

Raramente @ @ @ @ @ Sistemdticamente

Seccdo 2- Questdes de Contextualizacao - parte 2 de 3

"CORE’ DO NEGOCIO
Tenha subjacente a definigdo de processos ‘core’ que lhe € apresentada de seguida, nas suas respostas:

"..activities traditionally performed internally with leng-standing precedent, critical to business performance, creating current or
potential competitive advantage and that will drive the future growth, innovation or rejuvenation of the enterprise”, (Parry &
Roehrich, 2009).

7. A sua organizagdo possui um plano estratégico escrito?

) sim

) ndo; seguir para a 10.
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8. Paré por uns segundos...Consegue reproduzir os projectos estratégicos nele contidos?

() sim; seguir para a 8.1

@ ndo; seguir para a 8.2

8.1. Escreva as palavras-chave que lhe estdo assodiadas:
se tiver respondido 'sim’ em 8.

8.2. Enuncie a razao:

se tiver respondido "ndo’ em 8.

9. Algum dos seus projectos estratégicos é referente 3 andlise do potendial de externalizacdo de alguma drea | processo |
actividade?
(©) sim; seguir para 9.1

) ndo; seguir para 10.

9.1. Descreve-o de forma muito resumida

10. A sua organizagdo ja promoveu | promove |ird promover alguma reflexdo entre shareholders sobre o potendial do
outsourcing de dreas ‘core’na sua organizagao e sobre a sua organiza¢io?

(©) sim, ja promoveu; seguir para 10.1

(@) sim, estd a promover; seguir para 10.1

() sim, ird promover; seguir para 10.1

@ Nio, ndo estd no nosso horizonte a promocdo de tal reflexdo; seguir para 11

10.1. Descreva de forma muito resumida o i.) principal estimulo para essa reflexdo, a ii.) fase actual da reflex3o e iii) a principal
conclusdo (se existir)

Basta que coloque: i) <resposta=, ii) <resposta=, etc

11. Em baixo estdo trés opinides expressas por altas direc¢des de empresas. E importante perceber como se reve perante cada
uma delas.

“There is an economic case for outsourcing. We realize economies of scale. We also put market forces into play, which require
organizations to make a fundamental reappraisal of their activities. For the outsourced activities, the organization knows what they
are getting for their money and we can monitor performance against cost. For the service provider, that is their core business.”
(General Manager, Financial Services)

.Concordo integralmente -

“We have outsourced all of our noncore activities. There are only a few sacrosanct activities that we do not consider for outsourcing,
such as strategy planning. But then again, that is today, tomorrow we may start debating it.” (IT Director, Utilities)

.Concordo integralmente -

“If a company chooses to utilize outsourcing as a lever for achieving competitive advantage, then it has to build core competencies
around the skills of finding the right partners and the management of external relationships. They also have to have processes in
place that can integrate a network of suppliers.” (General Manager, Energy Sector)

.Concordo integralmente -

12. Apresentam-se em baixo algumas das mais conhecidas correntes de opinido (expressas sob a forma de diferentes teorias)
sobre o fenémeno do "Outsourcing’. Depois da sua leitura, identifique o grau de concordancia, utilizando as escalas fornecidas.
Em baixo apresenta-se a Perspectiva da Fonte de Recursos [Resource Base View]

O que & central nesta abordagem € o focus nos recursos internos e nas suas competéncias como catalisadores do conhecimenta,
assumindo estes a fungdo do desenvolvimento organizacional de forma a conselidar competéncias diferenciadoras. Em sintese a
teoria do ‘Resource Based View' advoga que se a organizagdo externalizar alguns dos seus recursos, perdera o dominio e controlo

sobre o seu ‘core”.

.Concordo integralmente -
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Teoria da Dependéndia dos Recursos [Resource Dependency Theory]

Esta abordagem é€ diferente da anterior, pois foca-se no ambiente externo & organizagdo e ndo no interno. Em sintese, a estratégia
de externalizacdo de cada organizagdo consiste na avaliacdo do grau de dependéncia da organizagdo noutras organizagdes, de
forma a adquirir recursos criticos e assim suprir gaps de performance, que de outra forma seriam ineficientemente geridos caso o
fossem somente com recursos internos.

.Concordo integralmente -

Economia dos Custos de Transagdo [Transaction Cost Economics]

Esta outra abordagem cria uma perspectiva diferente de andlise, afirmando gue as actividades econdmicas de uma organizagio
dependem do balango entre a economia de produgdo interna e a dos custos com as transagdes, se externalizadas. Custos de
produgdo mais reduzidos podem ser conseguidos através do outsourcing, utilizando as economias de escala do fornecedor. O outro

termo deste balanco, obriga a maiores custos com as “transagfes’ decorrentes das negociagSes, monitorizacdo e reforgo de
contractos.

.Concordo integralmente -

Abordagem as Competéndas Nucleares [Core Competency Approach]

Esta abordagem focada nas compet&ncias nucleares, permite uma andlise 3 luz das competéncias externas gue conseguem ter
preponderancia sobre as existentes na organizagdo, sendo que a organizagdo deve reflectir na possivel externalizagdo das
actividades em que ndo consegue ser ou ndo precisa ser a melhor, suplantando a concorréncia. Este tipo de atitude perante o
negocio, contraria as abordagens tradicionais, incluindo no leque das decisfes o potencial de outsourcing das actividades ‘core’ do
negocio. Apesar do argumento da empresa ficar ‘vazia', subtraida que foi o seu know-how e as suas competéncias pelo outsourcer,
& porém o reflexo de uma nova vaga de lideres, que pensa a organizagdo no seu estado futuro, modelado pelas realidades em
permanente dindmica e mutagdo.

.Concordo integralmente -

Abordagem ao Network Industrial [Industrial Network Approach]

Esta abordagem centra-se nas mualtiplas relagdes existentes entre as organizagfes integrantes da sua cadeia de valor, a montante e
a jusante, um pouco 3 semelhanga da Teoria da Dependéncia dos Recursos, [Resource Depence Theory]. Porém com uma diferenca
relevante. Enguanto que a anterior reflecte uma abordagem ‘one-on-one’, promovendo a relagdo individual biunivoca com cada
uma das outras organizagdes, a segunda promove uma abordagem a rede’ com que a organizagdo se relaciona e ndo apenas a um
nivel institucional, mas também ao nivel dos individuos e grupos de individuos. Assim uma abordagem de ‘network’ enfatisa as
capacidades de combinagdo e integragdo de recursos e a troca de informacdo entre os diferentes actores, colocando o *outsourcer’
como um dos 'nés’ desse network..

.Concordo integralmente -

13. APENAS de entre as que assinalou anteriormente como "Concordo integralmente’, hierarquize-as de acordo com a sua
preferéncia.

N&o considere qualquer uma das outras teorias classificada com outra opgdo. Utilize uma hieraquizagdo em que utiliza a
niameracdo cardinal, 1° 2°, 3° etc, para definir a sua preferéncia

12 93 32 e 5a
Perspectiva da Fonte de
© ®© ® ® ®
Recursos
12 93 32 e 5a
Teoria da Dependéncia dos
TS © ®© ® ® ®
Economia dos Custos de ® ® ® ® ®
Transacdo
Abordagem as Competéncias
Nucleares © © © © ©
Abordagem ao Network
Industrial © © © © ©
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Secdo 2: Questdes de Contextualizagdo - parte 3 de 3

NETWORK EMPRESARIAL
Tenha subjacente a defini¢do de ‘network’ empresarial que lhe € apresentada de seguida, nas suas respostas:

“..there is an increasing evidence which suggests that a ‘network’ of firms may be a critical, but less understood, unit of analysis for
understanding firmlevel learning. Various scholars have recognized that inter-organizational learning is critical to competitive
success, noting that organizatiens learn by collaborating with other firms, as well as by ocbserving and importing their practices
(March & Simon, 1958); (Powell, Koput, & Smith-Doerr, 1996); (Levinson & Asahi, 1996)".

14. A sua organiza¢do promove ou pertence a algum ‘network’ empresarial?

) sim; seguir para 15.

*) ndo; seguir para 18.

15. Engloba os seus fornecedores?
) sim

= ndo

16. Engloba os seus dientes?
) sim

| ndo

17. Caracterize a “network’ empresarial a que pertence de forma muito sucinta, quanto a forma de organizagdo, dimensdo e
objectivos.

18. Teve até a data alguma oportunidade de se cruzar ou mesmo pesquisar sobre este tema do ‘network’ empresarial?
) sim

| ndo

19. O caso da Toyota deve ser um dos melhor documentados do mundo neste particular. Estas redes sdo apelidadas de Kyoho
Kai [cuja traducdo literal representa ‘circulo de cooperagdo voluntaria entre fornecedores’]. Conhece-as?

- osim

7 ndo

20. Contrariando o lugar-comum do "orgulhosamente sds’, alguma vez lhe ocorreu criar a sua propria ‘network’ tendo a sua
organizagdo como um dos ‘nds” da mesma?

- sim

| ndo

Seccdo 3: Questoes Especificas de Estudo - Parte 1 de 3

RAZOES PARA EXTERMALIZAR

21. Apresenta-se de seguida uma lista onde se descrevem as vdrias razdes postuladas por diferentes investigadores, como as
causas possiveis na raiz de se externalizarem Actividades, Areas e Processos:
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Implementacdo de best
practices e melhoria da
qualidade do servico

Focus nas competéncias 'core’
e subida na cadeia de valor
Disciplina no controlo de
custos

Redugdo de headcount

Aceder e maturar novos tipos
de competéncias

Seccdo 3: Questdes Especificas de Estudo - Parte 2 de 3

AREAS A EXTERNALIZAR

22. De entre as Areas abaixo listadas, expresse a sua convicgdo face ao potencial de externalizagio.

) ) ) i 5im, a . L
Jamais| | Admito discutir | |J3 externalizei|
externalizar|

R&D

Eng.* Produto
Equipas Manufactura
Industrializacdo

Manutengdo

Planeamento Avan¢ado Qualidade
Produto e Amostras Iniciais
Desemvolvimento e Qualidade de
Fornecedores

0OKm & Garantias
Metrologia
Auditorias Produto & Processo

Melhoria Continua, Lean & Kaizen
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23. Nas respostas a esta questio, associe a cada Area com potencial de externalizagdo, as melhores Razbes que
fundamentariam a sua externalizagdo;

s classificadas como ‘Jamais’.

ol a todas as

Implementagdo

Focus nas
de best Aceder e o L
) Disciplinano  competéncias .
practicese  maturar novos . _ Redugdo de
) . controlo de core' e subida
melhoria da tipos de _ headcount
_ o custos na cadeia de
qualidade do  competéncias
valor

servigo

RED

Eng.* Produto
Equipas Manufactura
Industrializagdo

Manutengdo

Planeamento Avancado
Qualidade Produto e Amostras
Iniciais

Desenvolvimento e Qualidade
de Fornecedores

OKm B Garantias
Metrologia

Auditorias Produto & Processo

Melhoria Continua, Lean &

Kaizen

Seccdo 3: Questdes Especificas de Estudo - Parte 3 de 3

FORMAS DE EXTERMALIZAR

24. Enunciadas que est3o as razdes e as dreas com potencial de externalizagdo, quais as formas preferendiais de
contratualizagdo | relacionamento com os fornecedores?

|5im, melhor
opgdo

Jamais| |Admito discutir | )& em pratica
Fornecedores de confianga ou
preferenciais
Contratagdo tradicional (Enfase no
preco)
Contratagdo condicionada a
performance (SLA com
penalidades)

Aliangas estratégicas

Muiltiplos fornecedores activos
para o mesmao Servigo
Parcerias com risco partilhado
(penalidades | prémios)
Parcerias com participagtes
cruzadas | Jointventures
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25. Ultima questdo. Para o grupo de profissionais potencialmente envolvidos no outsourcing dos Processos | Areas “core’, qual a
forma mais eficiente de o concretizar na sua organizagdo?

| 5im, melhor

Jamais | | Admito discutir| 13 em pratica

opgdo
Transferéncia destes recursos para
o fornecedor

Mix de recursos com o fornecedor

Manutencdo da redundancia com
redistribuicdo interna de novas
responsabilidades

Negociagbes com rescisdo
amigdvel

Terminou a sequéncia das 25 questoes que lhe propusemos. Pela sua disponibilidade e

participacdo, muito lhe agradego.

O resultado desta investigagdo serd analisade e comentado na Tese publica que lhe d3 origem. A partir dela serd executado um
relatério executivo, que se pretende vir a partilhar, com cada um dos participantes.
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9.2 Anexo 2 — Guido

Entrevistas conduzidas pelo Investigador as seguintes individualidades:

> Professor. Eurico Dias, ISCTE, Prof. Auxiliar, Ex- Administrador da Agéncia Portuguesa
de Investimento; 7 de Maio de 2012, ISCTE.

> Professor José Cruz Filipe, ISCTE, Departamento de Ciéncias de Gestdo, Area de
Estratégia, Empreendedorismo e Gestdo Global;31 de Maio de 2012, ISCTE.

> Professor Jodo Villas-Boas, ISCTE, Departamento de Ciéncias de Gestdo, Area de

Tecnologia, Producéo e Operac0es; 21 de Junho de 2012, ISCTE.

Definicéo e caracterizagdo do Problema

O presente trabalho pretende fazer um diagnostico representativo do pensamento do
Gestor|JAdministrador sobre as praticas de sourcing, percebendo de como estas sdo
condicionadas pela Misséo da sua organizacao, pela percep¢do ou mesmo clara identificagéo e
listagem das competéncias e actividades ‘core’ e pela sua compreensdo e aplicagdo dos
principios sinérgicos do network empresarial.

Mas o problema ndo fica caracterizado de forma completa se nele ndo se incluir a
caracterizacdo das Areas organizacionais admissiveis de externalizar, as diferentes razdes na
origem dessa possibilidade e as diferentes formas formais de o executar|implementar,
formalizada a deciséo interna de externalizar.

1. Como caracteriza uma politica de contratacdo com énfase no Outsourcing, na optica
da eficiéncia e produtividade organizacional?

[obter a opinido pessoal]

2. Sente que a sua resposta é muito propria ou é representativa da maioria dos gestores
empresariais?

[alinhamento a ‘populacdo’ do estudo]

3. Se tiver de emitir a sua opinido sobre uma tendéncia em relacdo ao alargamento das
actividades que sdo externalizadas, diria que elas se alargardo a cada vez mais actividades,
incluindo algumas 'core' de cada negdcio ou que essas ndo estdo no espectro da decisdo dos
nossos gestores?

[obter uma perspectiva de futuro]

118



